
¿CÓMO HACER INNOVACIÓN ABIERTA CON 
ENFOQUE GOVTECH EN TU CIUDAD?
Reflexiones, aprendizajes y desafíos derivados de implementar 
la metodología de innovación abierta del programa GovTech LATAM 
de BID Lab en diez ciudades de América Latina y el Caribe



2GOVTECH LATAM

Editora
Jimena Aucique

Colaboradores
Nicolás Salazar
Valeria Restrepo
Rocío Suanzes

Diseño
Valentina Porras Ocampo

Corrector de estilo
Luis Felipe Núñez

Colaboradores externos
Hanna Chiku - iNNPulsa Colombia
Adriana Soacha - iNNPulsa Colombia
Darío Joffily de Araujo - SEBRAE
Hernán Perín - CorLab
Marcela Nicolaides - CorLab
Patricio Urreola - SITIA

Equipo GovTech LATAM

Natalia Laguyás
Especialista Líder de BID Lab 

Javier Madariaga
Especialista Senior de BID Lab

Idoia Ortiz de Artiñano
Directora estratégica

Rocío Suanzes
Directora operativa

Jimena Aucique
Líder de ciudades y diseño

Nicolás Salazar
Líder de startups y ecosistema

Valeria Restrepo
Líder de conocimiento y política

Luis Diego Gonzalez
Analista de Operaciones de BID Lab 

Eduardo Azevedo
Especialista Senior de BID Lab

Copyright © [2025] Banco Interamericano de Desarrollo 
(“BID”). Esta obra está sujeta a una licencia Creative Commons 
CC BY 4.0 IGO. Se deben cumplir los términos y condiciones 
indicados en el enlace URL y otorgar el reconocimiento 
correspondiente al BID.

De conformidad con la sección 8 de la licencia mencionada, 
cualquier mediación relativa a disputas que surjan bajo dicha 
licencia se llevará a cabo de acuerdo con las Reglas de Mediación 
de la OMPI. Cualquier disputa relacionada con el uso de las 
obras del BID que no pueda resolverse de manera amistosa 
será sometida a arbitraje conforme a las reglas de la Comisión 
de las Naciones Unidas para el Derecho Mercantil Internacional 
(CNUDMI). El uso del nombre del BID para cualquier propósito 
distinto al de atribución, así como el uso del logotipo del BID, 
estará sujeto a un acuerdo de licencia escrito independiente 
entre el BID y el usuario, y no está autorizado como parte de esta 
licencia.

Se hace notar que el enlace URL incluye términos y condiciones 
que forman parte integral de esta licencia.

Las opiniones expresadas en esta obra son de los autores y no 
necesariamente reflejan la posición del BID, de su Directorio 
Ejecutivo, de los países que representa, ni del Comité de Donantes 
de BID Lab o de los países que este representa.

¿Cómo citar este documento?
Aucique, J., Salazar, N., Madariaga, J., Laguyás, N.,Ortiz de Artiñano, 
I, Suanzes, R., Restrepo,V. (2025).¿Cómo hacer innovación abierta 
con foco GovTech en tu ciudad? Reflexiones, aprendizajes y 
desafíos derivados de la implementación de la metodología de 
innovación abierta del programa GovTech LATAM de BID Lab en 
diez ciudades de América Latina y el Caribe. Documento PDF.

2

BY

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/legalcode.en
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/legalcode.en


3GOVTECH LATAM

¿Cómo hacer innovación abierta con enfoque GovTech en tu ciudad?

El espacio 
GovTech para 
BID Lab
En un contexto de acelerada transformación digital, los 
gobiernos de América Latina y el Caribe enfrentan desafíos 
estructurales frente a su capacidad de adaptación a 
entornos dinámicos. La rigidez burocrática, la fragmentación 
de sistemas, las limitaciones para procesar grandes 
volúmenes de datos y la existencia de marcos normativos 
restrictivos obstaculizan la incorporación de soluciones 
tecnológicas en la gestión pública. Estas limitaciones 
generan ineficiencia en la prestación de servicios, restringen 
la toma de decisiones basada en evidencia y amplían 
la brecha entre el Estado y la ciudadanía, afectando 
particularmente a las poblaciones más vulnerables.

Ante este panorama, el espacio GovTech emerge como una 
respuesta estratégica que no solo introduce tecnologías 
avanzadas en gobiernos, sino que también promueve la 
colaboración entre todos los actores del ecosistema de 
innovacion, incluidas las startups, el sector privado, la 
academia y la sociedad civil. Este enfoque contribuye a 
la eficiencia administrativa, facilita la modernización de 
los servicios públicos e impulsa el desarrollo económico 
al integrar nuevas empresas tecnológicas en la cadena 
de valor del sector público. No obstante, la articulación 
entre gobiernos y startups enfrenta barreras significativas, 
entre ellas la cultura organizacional que castiga la 
experimentación, y los procesos de compra y regulaciones 
limitantes, lo que dificulta la adopción de soluciones 
innovadoras.

BID Lab se posiciona como un catalizador clave en la 
consolidación del ecosistema GovTech en América Latina 
y el Caribe, dinamizando la colaboración público-privada 
apalancada en la innovación tecnológica, facilitando la 
interacción entre actores estratégicos, a través del apoyo a 
startups, la promoción de modelos de innovación abierta 
y la implementación de proyectos piloto que aceleren la 
transformación digital del sector público y fomenten un 
mercado más competitivo e inclusivo.

El mercado GovTech proyecta que la inversión en 
tecnología por parte de los gobiernos pasará de USD 606 
mil millones en 2024 a USD 1,42 billones en 2034. A su vez, 
el aumento de esta inversión podría traducirse en valor 
público estimado en USD 9,8 billones, asociado a mejoras 
en eficiencia administrativa, mayor transparencia 
institucional y prácticas más sostenibles (WEF, 2025).  
Estas proyecciones han incrementado el interés de 
gobiernos, organismos multilaterales, inversionistas 
y grandes empresas tecnológicas, que empiezan a 
considerar las soluciones GovTech como un componente 
estratégico para impulsar el desarrollo y modernizar la 
gestión pública.

En este escenario, BID Lab reafirma su compromiso con la 
expansión del ecosistema GovTech en América Latina y el 
Caribe, impulsando iniciativas como GovTech LATAM, entre 
otras, que permitan reducir barreras estructurales, ampliar 
la participación de startups en la provisión de servicios 
públicos y fortalecer la capacidad de los gobiernos para 
innovar de manera ágil y efectiva. La consolidación de este 
modelo no solo mejorará la eficiencia gubernamental, sino 
que también contribuirá a una transformación digital más 
equitativa e inclusiva en la región.

César Buenadicha
Jefe de división construcción y aceleración 

de ecosistemas a.i., BID Lab
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¿Cómo hacer innovación abierta con enfoque GovTech en tu ciudad?

Introducción

Durante tres años, el programa GovTech LATAM acompañó 
a diez ciudades de siete países de América Latina y el Caribe 
para conectar desafíos públicos urgentes con soluciones 
tecnológicas desarrolladas por empresas emergentes. Este 
informe sintetiza los principales aprendizajes del proceso y 
busca que otros gobiernos encuentren aquí elementos útiles 
para avanzar en sus propias agendas de GovTech.

En un primer momento el documento presenta el contexto 
en el que esta apuesta cobra sentido: ciudades que 
enfrentan desigualdades y limitaciones institucionales, 
pero que a la vez cuentan con ecosistemas emprendedores 
capaces de aportar nuevas capacidades y enfoques. Desde 
ese punto de partida, se introduce la metodología que 
estructura el informe, concebida como una herramienta 
para traducir problemas públicos complejos en rutas de 
acción viables.

La parte central del documento muestra cómo esa 
metodología se puso en práctica. A través de las 
experiencias de diversas ciudades, se observa cómo se 
formularon retos, se vincularon soluciones, se diseñaron 
pilotos pagados y se utilizó su evidencia para mejorar 
decisiones públicas. Esta sección combina tres fuentes 
complementarias: la experiencia directa del programa, 
estudios de caso de iniciativas similares en la región y el 
diálogo con voces del mundo público y privado que ofrecen 

una visión amplia y realista del contexto latinoamericano. 
Más que un instructivo, revela los ajustes, aprendizajes y 
formas de avanzar que emergen cuando la innovación se 
enfrenta a los desafíos cotidianos de la gestión pública.

En la sección final reflexionamos sobre lo recorrido y 
proponemos orientaciones dirigidas a quienes buscan 
fortalecer el espacio GovTech en la región. Se abordan 
las condiciones necesarias para sostener procesos de 
experimentación, consolidar capacidades institucionales y 
reforzar las redes que facilitan la colaboración entre actores 
públicos y privados.

En conjunto, este informe ofrece un diagnóstico 
actualizado del estado del espacio GovTech en América 
Latina y el Caribe y una guía para que las ciudades 
continúen desarrollando capacidades de innovación 
tecnológica. Más que cerrar un programa, invita a 
imaginar futuros posibles, reconocer oportunidades 
cercanas y seguir tejiendo un ecosistema donde 
tecnología, emprendedores, talento y sector público 
se encuentran para transformar lo público de manera 
sostenible y colectiva.
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CAPÍTULO 1

La apuesta 
GovTech en 
América Latina
1.1. Una oportunidad para 
reducir desigualdades
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CAPÍTULO 1

GOVTECH LATAM

¿Cómo hacer innovación abierta con enfoque GovTech en tu ciudad?

Innovación Abierta ha sido un concepto ampliamente 
utilizado en el sector privado, donde empresas como 
Siemens o Lego han demostrado su efectividad al 
aprovechar la inteligencia colectiva para resolver problemas 
complejos. La aplicación de esta metodología en el 
ámbito gubernamental busca no solo optimizar procesos 
administrativos, sino abordar desafíos sociales urgentes 
que afectan directamente a los ciudadanos. Sumado a 
esto, al incorporar espacios de experimentación, se 
puede probar soluciones en entornos controlados con 
usuarios reales, generando aprendizajes que facilitan 
una eventual escalabilidad.

Por su parte, el enfoque GovTech, entendido en este 
programa como aquel que conecta a gobiernos (Gov) con 
startups tecnológicas (Tech), se distingue por su propósito 
transformador, por priorizar el impacto social. A diferencia 
de modelos tradicionales que buscan exclusivamente la 
eficiencia operativa, GovTech se enfoca en desarrollar 
soluciones sostenibles a partir de la colaboración entre el 
sector público y privado, generando sinergias que potencian 
la capacidad de innovación y cuyo objetivo principal es 
mejorar la calidad de vida de los ciudadanos. Un ejemplo 
específico es la implementación de soluciones tecnológicas 
para la gestión de datos de servicios sociales en Monterrey. 
Allí la colaboración con startups ha permitido entender la 
demanda y mejorar su oferta.

Sin embargo, la adopción generalizada de estas 
metodologías enfrenta desafíos. Brasil, Chile y México, 
cuentan con ecosistemas de innovación desarrollados 
(WIPO, 2024), y es allí donde se concentran el 66% de los 
pilotos implementados en el programa. Un ecosistema 
innovador robusto facilita la experimentación y colaboración 
entre gobiernos y startups. No obstante, persisten desafíos 
como la aversión al riesgo, las normativas restrictivas y la 
falta de recursos que limitan el desarrollo de iniciativas 
sostenibles. Siguiendo esta misma lógica, en ecosistemas 
menos desarrollados persisten los mismos retos, pero se 

ven acentuados por el fuerte trabajo en silos y niveles de 
colaboración y relacionamiento intersectorial bajos. Estos 
desafíos reflejan la necesidad de fortalecer los ecosistemas 
de innovación a través de políticas públicas que fomenten 
un entorno más abierto y colaborativo.

Además, la presión presupuestaria que enfrentan 
las administraciones públicas dificulta la inversión 
en tecnologías emergentes y la contratación de talento 
especializado, lo que reduce la capacidad de implementar 
soluciones innovadoras de largo plazo. Esta limitación 
se ve agravada por la desconexión tecnológica entre 
el sector público y las startups, y es generada, en parte, 
por la falta de vigilancia tecnológica adecuada y el 
desconocimiento de las soluciones disponibles en el 
mercado. Como consecuencia, persiste una brecha que 
impide a los gobiernos aprovechar plenamente el potencial 
del sector emprendedor y esto reduce la efectividad de las 
colaboraciones público-privadas.

Uno de los obstáculos críticos identificados en el marco 
del programa es la rotación frecuente del talento en los 
equipos de gobierno, especialmente en quienes no cuentan 
con un contrato a término indefinido, lo cual afecta la 
continuidad de las iniciativas en curso. A ello se suma que, 
según una encuesta realizada a 17 organizaciones públicas, 
al menos el 50% reportó no documentar adecuadamente 
sus procesos de innovación, lo que ocasiona fuga de 
conocimiento y dificulta la escalabilidad de los proyectos 
(GovTech LATAM, 2024). Esta situación se ve reforzada por 
la falta de competencias de los funcionarios públicos para 
usar y aprovechar las tecnologías disponibles. Para abordar 
esta brecha, es crucial implementar programas de formación 
tecnológica y fomentar una cultura de colaboración activa 
entre gobiernos y emprendedores. 

https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=44999
https://sloanreview.mit.edu/article/lego-takes-customers-innovations-further/
https://www.govtechlatam.org/post/caso-govtech-monterrey
https://www.govtechlatam.org/post/caso-govtech-monterrey
https://www.govtechlatam.org/post/caso-govtech-monterrey
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La experiencia de GovTech LATAM demuestra que, 
aunque existen barreras estructurales, la clave radica en 
continuar experimentando, aprendiendo y fortaleciendo 
los ecosistemas de innovación en la región para generar 
un impacto social significativo y construir sociedades 
más inclusivas y sostenibles. Este informe condensa 
lo aprendido: identifica lo que funcionó, los obstáculos 
que persisten y los aprendizajes que pueden ser útiles 
para otros gobiernos que deseen activar su espacio 
GovTech. No pretende ser una guía prescriptiva, sino 
una invitación realista y optimista a avanzar, mostrando 
que la transformación digital, el fortalecimiento del 
emprendimiento tecnológico y el desarrollo de ciudades 
inteligentes no exige partir de cero: basta con alinear 
voluntad política, metodologías probadas y alianzas 
estratégicas para generar valor público y mejorar la 
vida de las personas.

Los laboratorios de innovación y equipos de transformación 
digital actúan como puentes en la generación de 
capacidades y la gestión del conocimiento. Al menos siete de 
los equipos participantes del proyecto, hacían parte de este 
tipo de unidades municipales.

Otra barrera que salta a la vista es que la falta de 
información sobre el costo-beneficio de implementar 
innovaciónes tecnológicas se acentúa en la escasez de 
sistemas sólidos de evaluación y monitoreo. Sin datos claros, 
los gobiernos enfrentan incertidumbre al tomar decisiones 
sobre la continuidad de un proyecto, lo que también 
afecta la posibilidad de atraer inversores que compartan 
los riesgos y beneficios de la innovación. En este contexto, 
organizaciones como la Red de Innovación Local - RIL o 
el Laboratorio de Gobierno en Chile, han desarrollado un 
vasto conjunto de indicadores para medir los efectos de la 
innovación. Sin embargo, aún existen retos en homogeneizar 
estos conceptos y en construir herramientas de medición 
que den cuenta del retorno de la inversión innovadora.

Con esta perspectiva, GovTech ofrece oportunidades 
sustanciales para transformar la gestión pública y 
permite a los gobiernos abordar problemas públicos de 
manera más efectiva y eficiente. Esta perspectiva promueve 
soluciones centradas en las necesidades de los ciudadanos, 
fomentando la inclusión social y mejorando la calidad de 
los servicios públicos. No obstante, su éxito depende de la 
capacidad de los gobiernos para adaptarse a un entorno 
dinámico y trabajar activamente con el sector privado, 
lo cual requiere una visión estratégica que priorice la 
formación de talento tecnológico, el desarrollo de marcos 
normativos flexibles y la implementación de sistemas de 
evaluación robustos.
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1.2. ¿Cuál era el propósito del 
programa GovTech LATAM?

El programa GovTech LATAM exploró las oportunidades 
y desafíos de aplicar metodologías de innovación 
abierta para acercar y probar tecnologías de empresas 
emergentes en administraciones públicas locales  
de América Latina.

Además, la iniciativa buscó fortalecer la capacidad de los 
gobiernos para abordar desafíos complejos e impulsar 
el crecimiento de startups innovadoras. El proyecto se 
enfocó en formar equipos públicos empoderados para 
resolver problemas, diseñar servicios digitales centrados 
en los ciudadanos y experimentar antes de invertir a gran 
escala. También, creó oportunidades para las startups, 
conectándolas con clientes públicos, facilitando espacios de 
pilotaje para probar sus tecnologías en entornos reales y la 
posibilidad de escalar sus soluciones innovadoras. 

A lo largo de tres años, GovTech LATAM colaboró con 
diez ciudades de siete países—San Miguel y Mendoza 
(Argentina), Maceió (Brasil), Renca, Vitacura y Providencia 
(Chile), Cali (Colombia), Guayaquil (Ecuador), Monterrey 
(México), y Santo Domingo (República Dominicana) —
fortaleciendo la vinculación entre gobiernos y más de 
quinientas startups de valor público en la región. 
Asimismo, ha impulsado la Red Multisectorial GovTech 
Iberoamericana, integrada por 17 organizaciones con 
interés en la transformación digital del sector público. 
En paralelo, ha fomentado la consolidación de una 
comunidad de 17 fellows GovTech, articulando actores 
estratégicos del ecosistema de innovación tecnológica 
en América Latina.

→ El programa en números 

Adaptar nuestra metodología de innovación abierta al contexto 
diverso y complejo de América Latina ha sido uno de los mayores 
retos y logros del proyecto. 

CAPÍTULO 1

que acercaron 
532 soluciones 
a 10 ciudades. 

capacitados en habilidades de diseño centrado 
en las personas, experimentación tecnológica 
y gestión ágil.

concretados e  
implementados 
en 8 ciudades. 

dan cuenta de la gestión 
del conocimiento adquirido

participaron en 
convocatorias y 
bootcamps, 
estableciendo 
colaboraciones 
activas con 
el sector público.

con potencial GovTech mapeadas y +700 
actores relevantes del ecosistema de 
innovación tecnológica y emprendimiento.

20 RETOS +200 FUNCIONARIOS PÚBLICOS

10 PILOTOS 

13 WEBINARS,  
3 EVENTOS GOVTECH, 
+40 ARTÍCULOS

+100 STARTUPS

+1000 STARTUPS

Los resultados reflejan un avance tangible:

8
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¿Cómo hacer innovación abierta con enfoque GovTech en tu ciudad?

NUESTRA 
METODOLOGÍA
PROPONE 5 FASES:

IDENTIFICAR
BUENOS  

PROBLEMAS

ENCONTRAR 
SOLUCIONES 

INNOVADORAS

VALORAR  
EMPRESAS 

EMERGENTES

PROBAR 
TECNOLOGÍA

ESCALAR Y 
DIFUNDIR

Conozca en detalle todos los pasos, herramientas y métodos usados en cada una de las fases de nuestra metodología aquí.

1 2 3 4 5

 https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-27
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Partimos de tres abordajes innovadores: (i) el diseño 
centrado en las personas, que permite reconocer 
necesidades desde la perspectiva de los usuarios finales 
que pueden ser resueltas con tecnología; (ii) la innovación 
abierta, que facilita la identificación y evaluación de 
soluciones tecnológicas desarrolladas por empresas 
emergentes, promoviendo la colaboración y el intercambio 
de conocimiento; y (iii) la experimentación, concebida como 
un espacio de prueba ágil en el que no solo se evalúan los 
beneficios de la tecnología, sino también sus implicaciones 
y desafíos de implementación en un entorno real.

Estos enfoques complementarios entre sí dan paso a una 
adopción tecnológica más efectiva, alineada con las 
necesidades ciudadanas y adaptada a las capacidades 
operativas del sector público.

En el programa GovTech LATAM acompañamos a las 
ciudades participantes a experimentar e innovar de 
manera colaborativa: 

•	 Abrazamos la ambigüedad, presentando retos 
tecnológicamente agnósticos de manera abierta 
al mercado de soluciones para conectar desafíos 
gubernamentales con soluciones diversas e 
implementables. 

•	 Dinamizamos el ecosistema GovTech, demostrando 
el potencial de soluciones especializadas, como las de 
las startups, en la resolución de problemas públicos 
y conectando experiencias y casos de éxito de otros 
gobiernos para generar conciencia y credibilidad en 
el espacio GovTech. 

•	 Promovemos nuevas maneras de trabajar, 
colaborando con usuarios reales para definir 
necesidades, elegir y ajustar soluciones tecnológicas 
existentes en el mercado y fomentando el intercambio 
de conocimiento con empresas emergentes a través 
de herramientas digitales. 

•	 Experimentamos ágilmente, impulsando a gobiernos 
locales a generar espacios de prueba seguros, 
enmarcados en sus sistemas de contratación vigentes, 
para testear soluciones tecnológicas a bajo costo y en 
corto tiempo. Esto posibilita validar su eficacia antes 
de su implementación a gran escala, con el objetivo 
de tomar decisiones de compra más informadas en 
el futuro.

•	 Usamos abordajes innovadores para entender 
problemas estratégicos y urgentes; así como 
recolectando conocimiento de manera continua 
e iterativa y comunicamos los resultados del proyecto de 
manera abierta.
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¿Cómo hacer innovación abierta con enfoque GovTech en tu ciudad?

Esta metodología propicia la creación de cinco condiciones clave que habilitan el desarrollo de espacios GovTech en gobiernos locales:

ACTIVIDADES 
HABILITANTES

RESULTADOS
5

Encontrar financiamiento a través de fondos para la 
innovación, presupuestos anuales, alianzas estratégicas, 
subvenciones, u otros mecanismos, con el respaldo de 
gerentes públicos comprometidos con resolver problemas 
públicos a través de un enfoque experimental.

Formular retos basados en las necesidades de las 
personas, evitando requerimientos técnicos específicos y 
promoviendo un enfoque tecnológicamente agnóstico*.

Identificar soluciones mediante procesos de scouting 
y difusión, apoyados por alianzas con organizaciones de 
emprendimiento, y evaluarlas para seleccionar las más 
adecuadas según el problema identificado.

Explorar los marcos de compra del municipio para 
facilitar la adquisición de pruebas tecnológicas.

Probar ágilmente tecnologías durante tres o cuatro 
meses para entender su desempeño y limitaciones 
para un escalamiento mayor.

▶  Funcionarios capacitados en:

→ Identificación de problemas.
→ Scouting y selección de startups.
→ Probar tecnología de startups.
→ Recolectar aprendizajes para informar 
   compras futuras.

▶  Casos de uso de tecnología 
    - Pilotos

A través de pilotos cortos, las unidades 
municipales demuestran la importancia 
estratégica del desafío y comprenden las 
implicaciones operativas, de infraestructura 
y culturales de implementar tecnología.

*  El agnosticismo tecnológico es entendido como la capacidad de 
abordar un problema a través de distintos tipos de tecnologías, sin 
priorizar tendencias o niveles de novedad, sino principalmente en 

función de su pertinencia y efectividad en el contexto específico.
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CAPÍTULO 2

Aprendizajes 
desde la 
práctica

2.1.  
Identificar Buenos Problemas

Identificar el problema correcto que una organización 
pública desea abordar es el primer paso para lograr una 
solución efectiva. En este sentido, el programa fomentó un 
enfoque reflexivo, invitando a los funcionarios públicos a 
“enamorarse del problema”; a profundizar en sus causas 
reales y a comprender el tipo y la magnitud del desafío que 
se enfrenta en cada caso. Este proceso permite definir con 
claridad qué problemas son abordables y cuáles pueden 
abrirse al ecosistema de innovación como oportunidades de 
colaboración, asegurando así un alineamiento estratégico 
entre las necesidades de las organizaciones, los ciudadanos 
y las soluciones tecnológicas disponibles. A este tipo de 
problemas los llamamos: “Buenos Problemas”.

¿Cómo encontrar un buen problema? 

Un buen problema debe enmarcarse en una visión 
sistémica, debe reconocer su relación con problemas 
más amplios. Acotar un problema complejo facilita el 
aprendizaje progresivo, permitiendo que se tomen 
pequeños pasos hacia la resolución de partes del problema 
que eventualmente conducirán a soluciones más integrales 
y efectivas.

También debe tener un alcance específico. Aunque debe 
ser flexible en términos del tipo de solución que se espera 
encontrar, el problema necesita ser específico y bien 
definido en términos de su relevancia en la agenda pública 
de la municipalidad, la cantidad de información disponible 
para entenderlo y los recursos disponibles para resolverlo. 
Esto implica comprender cuál es la situación actual para 
luego, tras la prueba, entender qué cambios se produjeron. 

Un buen problema debe ser medible y el equipo que lo 
aborda debe tener agencia para resolverlo. Responde 
claramente a preguntas como: ¿qué situaciones 
problemáticas queremos mejorar?, ¿quiénes viven el 
problema?, ¿por qué sucede el problema?, ¿cuáles son 
sus causas?, ¿dónde sucede (ciudad, institución, zona 
geográfica)? Esta información facilita la capacidad de 
comprender la problemática en su totalidad, así como el 
impacto deseado en las personas afectadas.

Usualmente los servidores públicos buscan generar 
el mayor impacto durante cada uno de los ciclos de 
gobierno, por ello intervenciones pequeñas y con un 
alcance tan corto en ocasiones no son atractivas.  
Por ello, esta aproximación detallada puede ser un 
desafío para la cultura de las organizaciones públicas.

Por otra parte, un buen problema no tiene una solución 
única ni lineal, lo que invita a la exploración y al aprendizaje. 
Por ello, debe formularse de manera que permita imaginar 
diversas alternativas y mantener un enfoque flexible frente 
a los resultados. Esta ambigüedad deliberada, lejos de 
implicar falta de claridad, constituye un espacio de apertura 
que estimula la creatividad y el análisis desde múltiples 
perspectivas. En combinación con un enfoque agnóstico 
hacia la tecnología, posibilita la búsqueda de soluciones 
variadas sin restringirse a una respuesta predefinida. Por 
esta razón, los desafíos se formulan como preguntas: para 
promover la reflexión y la experimentación frente a los retos 
urgentes de las administraciones públicas.

También, un buen problema pone en el centro a las 
personas. Traduce las prioridades de las administraciones 
públicas en requerimientos que reflejen las necesidades 
y los dolores reales de las personas afectadas, en lugar 
de centrarse en aspectos técnicos que podrían limitar la 
innovación. Este enfoque no solo aumenta la relevancia de 
las soluciones propuestas, sino que permite identificar los 
aspectos de valor que deben considerarse para evaluar si 
la solución funcionó o no.

Los servidores públicos suelen entender sus problemas 
principalmente a partir de documentación generada por 
terceros, como evidencia científica, consultorías o literatura 
gris. Son pocas las ocasiones en las que recurren a fuentes 
empíricas propias, ya que realizar investigaciones de 
campo resulta costoso y, con frecuencia, no representa a 
la totalidad de los ciudadanos. 

Sin embargo, las exploraciones preliminares, en las que se 
informa a los actores de interés y a los ciudadanos que se 
trata de investigaciones no vinculantes, pueden enriquecer 
la comprensión del reto. Aunque no requieren el mismo 
grado de rigurosidad que los estudios formales, estas 
exploraciones incorporan perspectivas que van más allá 
del escritorio de los servidores públicos, acercándose a las 
experiencias de las personas que enfrentan el problema.
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Los servidores públicos son expertos en sus áreas temáticas 
(como salud, educación o medio ambiente), pero su falta 
de conocimientos especializados en tecnología dificulta la 
diferenciación y evaluación de soluciones adecuadas. Como 
resultado, los problemas suelen formularse con un sesgo 
hacia tendencias tecnológicas de moda, como el uso de 
IA o dashboards, en lugar de abordar las necesidades 
reales del sector. Para contrarrestar esto, es esencial definir 
retos y decisiones de compra con base en necesidades y 
experiencias del trabajo diario, en lugar de especificaciones 
técnicas predefinidas. Adoptar una mentalidad abierta, 
que valore el desconocimiento tecnológico como una 
virtud, abre la puerta a explorar soluciones innovadoras 
sin limitarse a opciones populares, pero no necesariamente 
efectivas.

¿Por qué debemos definir buenos 
problemas?

•	 Porque un buen problema guía el proceso de 
innovación hacia soluciones relevantes y efectivas.

•	 Porque permite explorar múltiples alternativas 
y fomenta la diversidad de soluciones.

•	 Porque asegura que la solución esté centrada en las 
necesidades reales de las personas afectadas.

•	 Porque ayuda a acotar problemas complejos, 
haciéndolos más manejables y abordables.

•	 Porque evita el sesgo hacia soluciones preconcebidas, o 
que están de moda.

•	 Porque facilita la medición y evaluación de los efectos 
de implementar las soluciones propuestas.

•	 Porque promueve el aprendizaje continuo, permitiendo 
avanzar paso a paso hacia una solución con un mayor 
alcance

•	 Porque garantiza que los recursos se utilicen de manera 
eficiente al centrarse de manera escalonada en partes 
coyunturales del problema y no en todo el problema.

¿Cómo pueden influir los procesos de 
contratación al identificar un problema? 

En nuestra experiencia, el proceso de contratación de pilotos 
tecnológicos genera gran interés en las municipalidades, 
pero no suele percibirse como un aspecto crítico en la fase 
de identificación de problemas. De hecho, se considera 
un desafío separado con poca conexión aparente con la 
definición del problema inicial. No obstante, al momento 
de ejecutar un piloto, surgen interrogantes interesantes, 
como el monto a destinar, el tipo de contrato adecuado y los 
requisitos legales a cumplir. Las administraciones públicas 
necesitan certeza sobre aspectos fundamentales, como las 
características de la solución a adquirir y, en algunos casos, 
la unicidad de la propuesta. Este último punto es crucial, 
ya que si la solución es comercialmente accesible a través 
de múltiples proveedores, podría requerir un proceso 
de licitación abierta, con mayores tiempos y complejidad 
administrativa.

El valor del piloto es otro aspecto crítico. Muchas unidades 
municipales, debido a la falta de conocimiento sobre 
tecnologías emergentes, no tienen claridad sobre cómo 
definir un presupuesto adecuado. Al momento de lanzar un 
reto de innovación, la información disponible aún es amplia 
y el presupuesto asignado suele estar controlado para 
mantener cierta flexibilidad. A diferencia de una compra 

convencional, en este caso no se busca adquirir un producto 
predefinido, sino probar soluciones para determinar qué se 
debe comprar en el futuro. 

Comprender el sistema de compras públicas desde 
etapas tempranas y asegurar la participación de áreas 
transversales como adquisiciones, equipos jurídicos 
y planificación es determinante para anticipar los 
tiempos administrativos de compra. Mientras que las 
áreas misionales están enfocadas en atender necesidades 
públicas, las áreas administrativas operan a demanda 
bajo procesos normativos y de supervisión, lo que puede 
generar demoras en la implementación. Sin embargo, al 
involucrar a estos actores en la experimentación desde 
el inicio, es posible alinear el proceso de compra con la 
normativa vigente y generar un ambiente más propicio para 
la innovación.

Estas interacciones también pueden inspirar, en el 
futuro, nuevas formas de diseñar pliegos de contratación, 
haciéndolos más accesibles a startups con capacidades 
técnicas y financieras menores que las grandes empresas ya 
establecidas en licitaciones gubernamentales. Actualmente, 
los procedimientos de compra pública están diseñados para 
proveedores tradicionales, lo que limita la participación de 
actores emergentes con soluciones innovadoras.

“El proceso de contratación ha sido engorroso 
porque nunca se ha hecho una compra de este tipo. 
Por eso han verificado tantas veces y el proceso 
se ha tardado” 
Funcionario de la Municipalidad de Renca , Chile.
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Además, la estructura de compras públicas no siempre 
facilita la incorporación de innovación tecnológica. La 
mayoría de las administraciones cuentan con procesos 
estandarizados para compras menores de obra, labor 
o servicio, pero no necesariamente para soluciones 
tecnológicas. Paradójicamente, los trámites para compras 
menores pueden ser tan complejos como los de una 
compra mayor y, en algunos casos, están menos vigilados, 
lo que genera riesgos de corrupción. Esta percepción de 
riesgo incide en la formulación del reto intentado que la 
problemática cubra aspectos más amplios del problema o 
por el contrario desincentiva la experimentación y reduce las 
oportunidades de prueba para soluciones emergentes.

A esto se suman barreras operativas que restringen la 
participación en convocatorias abiertas, como la necesidad 
de limitar proveedores internacionales o registrar 
previamente a los proveedores en sistemas de compras 
gubernamentales. Si bien estas exigencias son importantes 
en procesos formales de adquisición, en etapas iniciales de 
experimentación pueden abordarse de manera más flexible, 
evitando que se conviertan en obstáculos que limiten la 
diversidad de soluciones.

El aspecto político también influye en la toma de decisiones. 
Muchas administraciones temen que la contratación de 
soluciones en el marco de un piloto genere una percepción 
negativa.

“No queremos demostrar que se está comprando 
algo que solo funcionará tres meses” 
Funcionario de la Municipalidad de 
San Miguel, Argentina.

No obstante, un piloto no es una compra definitiva, 
sino un mecanismo para gestionar la incertidumbre en 
etapas, permitiendo evaluar resultados antes de una 

implementación a gran escala. En varios países, existen 
procesos como consultas al mercado o diálogos técnicos 
para conocer soluciones antes de contratarlas formalmente. 
Sin embargo, estos mecanismos suelen limitarse al 
intercambio de información y rara vez incluyen pruebas 
prácticas. La experimentación directa en el contexto local 
es fundamental para evaluar la efectividad de la tecnología 
y generar insumos para una implementación informada y 
escalable.

¿Para qué la investigación centrada en 
las personas?

La investigación centrada en las personas es un elemento 
esencial, que permite a los gobiernos liberarse de sesgos 
y medir el impacto de las soluciones tecnológicas desde la 
perspectiva de quienes realmente enfrentan el problema. 
No se trata solo de medir por medir, sino de comprender 
el cambio que una solución puede generar en la vida de los 
ciudadanos y promover un uso más eficiente de los recursos 
públicos mediante evidencia, retroalimentación continua 
y decisiones orientadas a mejorar los servicios públicos. 
La perspectiva innovadora se materializa en métodos y 
metodologías como el pensamiento de diseño o el diseño 
participativo, entre otras, que buscan integrar y construir 
una mirada colectiva sobre un problema.

Un ejemplo de esto puede ser la necesidad de mejorar 
una plataforma utilizada por la ciudadanía. Se debe evaluar 
por ejemplo: ¿para qué está o no está siendo utilizada?, 
¿cuáles son los retos más significativos y urgentes para los 
usuarios? Sin una comprensión profunda, la solución podría 
limitarse a cambios superficiales en la interfaz sin abordar 
las causas estructurales del bajo uso. 

Las startups y empresas emergentes son expertas 
en desarrollar tecnología con un fuerte enfoque en la 
experiencia del usuario, pero esta atención se centra en 
quienes usan su interfaz, no necesariamente en los cambios 
organizacionales o en la articulación de áreas municipales. 
Por ello, profundizar en la raíz del problema posibilita 
identificar temas sensibles, como la falta de coordinación 
entre áreas de gobierno y la necesidad de abordar los 
desafíos públicos de manera transversal, en lugar de 
organizarlos por temáticas aisladas. Como señala Mazzucato 

(2021), los problemas públicos requieren enfoques integrales 
y orientados a la misión, en contraste con el trabajo en silos 
con el que suelen operar los gobiernos locales.

Además, la vigilancia tecnológica dentro del sector público 
suele estar liderada por áreas de tecnología que no siempre 
se alinea con las necesidades específicas de los ciudadanos.

Herramientas asociadas

◊	 Guía de identificación de espacios 
de innovación

◊	 ¿Cómo identificar buenos problemas?

https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-25
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-25
 https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-29
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ESTUDIO DE CASO 

INNpulsa Colombia define sus 
desafíos GovTech de manera 
colaborativa con startups

iNNpulsa Colombia es la Agencia de innovación, 
emprendimiento y economía popular del Gobierno Nacional 
de Colombia. Creada en 2012 como “Unidad de Gestión 
de Crecimiento Empresarial”, funciona bajo la órbita del 
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia y 
articula una red de programas que van desde la financiación 
hasta la aceleración y el acompañamiento técnico de micro, 
pequeñas y medianas empresas (MiPymes) y startups de 
alto impacto.

Conversamos con Adriana Soacha, profesional de la 
Dirección de Apoyo a la Innovación, área encargada de 
liderar la ejecución de MiLAB - Laboratorio GovTech y de 
Impacto público, que busca conectar los retos públicos 
de transformación digital con la oferta tecnológica de 
empresas emergentes. Desde esta dirección, se han 
atendido 40 iniciativas de innovación pública, fortalecido 50 
emprendimientos y Mipymes GovTech y de impacto público, 
y mapeado más de 220 soluciones tecnológicas. También 
han creado una Vitrina Virtual con más de 55 soluciones y 
han fortalecido a más de 400 servidores públicos en temas 
centrales como compra pública innovadora, tecnologías 
emergentes y transformación digital.

¿Por qué es interesante para los gobiernos 
locales?

1.	 Seguridad jurídica y técnica | El trabajo se 
estructura en convenios o Memorandos de 
Entendimiento (MoU) que brindan continuidad 
administrativa y clarifican roles, tiempos y recursos.

2.	 Modelo replicable | Combina capital público, 
coinversión privada y pilotajes con indicadores de 
valor público; cualquier municipio puede adoptar la 
lógica modular “Caracterizar → Conectar → Pilotear 
→ Implementar” de su metodología de trabajo.

La metodología de caracterización y 
estructuración de retos, paso a paso

1.	 Alineación de roles y cronograma (misional,  
jurídica, TI, innovación).

2.	 Análisis de antecedentes con enfoque PESTLE*.
3.	 Trabajo de campo e investigación de literatura.

4.	 Vigilancia tecnológica guiada por MiLAB.
5.	 Especificaciones técnicas basadas en funcionalidades.
6.	 Estudio de mercado (RFI) y diálogos técnicos 

con oferentes.
7.	 Validación del reto y redacción de Términos 

de Referencia.
8.	 Plan de divulgación y definición de criterios 

de evaluación.

¿Por qué así? 

La secuencia fuerza a “enamorarse del problema” antes de la 
solución, al tiempo que expone al equipo público a evidencia 
de mercado y a la perspectiva ciudadana, evitando sobre o 
sub dimensionar los términos de referencia.

*El análisis PESTLE es una herramienta estratégica para identificar factores 
externos  macroambientales que pueden influir en una iniciativa, facilitando la 
comprensión del contexto y la anticipación de barreras u oportunidades.

CAPÍTULO 2
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¿A qué fases del proceso le dan mayor prioridad? 
¿Por qué? 

El equipo le da prioridad al trabajo de campo. Antes de lanzar 
una convocatoria, anima a los funcionarios a escuchar a usuarios, 
proveedores y beneficiarios para que el reto refleje la realidad de 
quienes sufren el problema, incluso están explorando herramientas 
de inteligencia artificial (IA) que faciliten el procesamiento de la 
evidencia cualitativa y cuantitativa que se recaba.

Para cerrar la brecha de conocimiento en innovación, MiLAB 
impulsa capacitación continua y tiene una alianza con diferentes 
actores del ecosistema como la Escuela Superior de Administración 
Pública (ESAP) y la Pontificia Universidad Javeriana, con 
quienes conjuntamente brindan metodologías y contenidos de 
transformación digital e implementación de tecnologías disruptivas, 
aplicables a los procesos básicos de la Administración pública.

En paralelo, la vigilancia tecnológica actúa como brújula estratégica. 
Examinar casos externos permite descartar caminos no viables, 
aprender de fracasos ajenos y, sobre todo, detectar tecnologías 
maduras que pueden adaptarse al contexto colombiano.

Cada reto se completa con un estudio de mercado que justifica el 
presupuesto y ajusta el alcance, tanto para proyectos ambiciosos 
como para intervenciones puntuales. Las empresas más relevantes 
son consultadas, ayudan a validar la viabilidad técnica y 
orientan la redacción de los Términos de Referencia.

El proceso de iNNpulsa Colombia, a través de su iniciativa MiLAB - 
Laboratorio GovTech y de Impacto Público, destaca por ser iterativo 
e incremental: obliga a adaptarse al equipo de trabajo y al tiempo y 
presupuesto disponible. Y, mediante diálogos continuos con posibles 
implementadores, lleva a los equipos públicos a anticipar retos de 
ejecución y cuestionar sus propias creencias. Así, iNNpulsa Colombia 
consolida un ciclo de aprendizaje que convierte la exploración 
temprana en un activo tangible para la política de innovación 
pública y abierta.
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Takeaways

Definir 
“Buenos problemas”

→ Preguntas que se abordan 
   en este capítulo

•	 ¿Cómo encontrar un buen problema? 

•	 ¿Por qué debemos definir 
buenos problemas?

•	 ¿Por qué tener una visión centrada 
en las personas?

•	 Estudio de caso: “INNpulsa Colombia 
define sus desafíos GovTech de 
manera colaborativa con startups”

•	 Un buen problema es acotado, abordable y 
tecnológicamente agnóstico. Traducir las necesidades 
urgentes de las administraciones públicas en 
requerimientos alineados con los retos reales de las 
personas facilita orientar la innovación hacia soluciones 
relevantes y efectivas, al tiempo que ayuda a identificar 
los aspectos de valor cruciales para evaluar el impacto 
de una solución tecnológica, como su utilidad, 
escalabilidad o pertinencia social. Definir el problema 
con claridad evita imponer soluciones preconcebidas y 
abre espacio a diversas aproximaciones. La innovación 
abierta parte precisamente de este principio: 
comprender la necesidad antes que la tecnología y 
dar espacio a distintas alternativas para resolverla, 
priorizando siempre la generación de valor público y el 
aprendizaje institucional.

•	 En las administraciones públicas, fortalecer las 
capacidades de innovación y fomentar una mayor 
apertura al riesgo favorece una reflexión más honesta 
sobre los problemas, y sin miedo al señalamiento, 
impulsando nuevas formas de pensar y hacer. Además, 
una visión más informada sobre las posibilidades de 
la tecnología ayuda a evitar sesgos influenciados por 
tendencias o soluciones preconcebidas.

•	 Profundizar en el problema y trabajar en la definición de 
“buenos problemas” junto con áreas transversales como 
adquisiciones, jurídicas o tecnología favorece el diseño 
de soluciones más alineadas con las necesidades reales 
de la administración pública. Esta colaboración facilita 
la transición hacia pliegos de adquisiciones basados 
en necesidades, en lugar de centrarse exclusivamente 
en requerimientos técnicos formulados por áreas que 
pueden no conocer a profundidad el problema o la 
mejor forma de resolverlo.

•	 La investigación centrada en las personas 
hace posible comprender de manera directa 
las causas y dinámicas de una problemática 
pública, proporcionando una visión más amplia 
y contextualizada. Aunque enfrenta limitaciones 
asociadas al tiempo, la disponibilidad de personal 
o el acceso a usuarios clave, este enfoque mejora 
la calidad de la información y la precisión en 
la definición de los problemas. Al incorporar la 
experiencia y las percepciones de los ciudadanos 
y personal municipal, las instituciones pueden 
fundamentar mejor sus decisiones y orientar mejor 
los procesos de innovación.

•	 Los servidores públicos suelen priorizar iniciativas con 
resultados visibles y de gran escala en el corto plazo, 
mientras que las intervenciones menores suelen 
percibirse como poco estratégicas. Sin embargo, estas 
pueden funcionar como pruebas de concepto o casos 
documentados de uso, pueden mostrar resultados 
tangibles que facilitan la apertura de nuevas líneas 
de trabajo y la escalabilidad de proyectos más 
ambiciosos e innovadores.

•	 Potenciar el rol de articulación de las unidades de 
innovación, es crucial. Al mejorar la comunicación y la 
traducción efectiva de la información proveniente de 
áreas transversales conducirá a identificar con mayor 
claridad los factores habilitantes necesarios para 
contratar e implementar una solución tecnológica.

CAPÍTULO 2
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2.2.  
Encontrar soluciones 
innovadoras

Para las administraciones públicas, reconocer e identificar 
soluciones innovadoras implica abrir sus desafíos a actores 
externos a través de convocatorias de innovación abierta. 
Este enfoque parte del principio de que las unidades 
municipales tienen el potencial de adquirir capacidades, 
conocimiento o recursos adicionales, si no resuelven sus 
retos en solitario, y al acudir al mercado de soluciones 
existentes, podrán encontrar respuestas más ágiles, y 
con frecuencia, menos costosas. 

En ese sentido, se requiere adoptar nuevas formas de 
relacionamiento con el ecosistema de innovación, 
tecnología y emprendimiento, para lo cual herramientas 
como los mapas de actores facilitan la identificación 
de aliados estratégicos con acceso a una oferta global 
de soluciones. En paralelo, resulta esencial fortalecer 
las capacidades internas para comprender tecnologías 
emergentes y evaluar el valor público que cada solución 
aporta. En este sentido, los procesos de scouting tecnológico 
se destacan como un recurso eficaz para localizar, mediante 
investigación especializada, las alternativas más pertinentes 
a la hora de abordar un reto público específico.

¿Cómo abrir los problemas públicos al 
mercado de soluciones innovadoras?

Siguiendo el paradigma de innovación abierta de 
Chesbrough (2009), una organización puede utilizar ideas 
externas para no renunciar al enorme potencial que estas 
perspectivas pueden aportar a los procesos de mejora a 
través de la innovación. Abrir los problemas públicos al 
ecosistema de soluciones innovadoras es una estrategia 
valiosa para las organizaciones gubernamentales que 
buscan responder de manera ágil y eficiente a los desafíos 
de su entorno. Esta apertura abre la puerta a tecnologías 
emergentes, nuevas capacidades externas y enfoques 
colaborativos que complementan las competencias internas 
del Estado. En particular, habilita 
el trabajo conjunto con startups y empresas innovadoras 
que operan bajo lógicas más experimentales, iterativas 
y centradas en resultados concretos.

Una vía creciente para operacionalizar esta apertura son 
los concursos de innovación abierta. Estas convocatorias, 
respaldadas por marcos normativos existentes, permiten 
atraer propuestas de solución a problemas públicos 
previamente definidos por las instituciones. A diferencia 
de los procesos tradicionales de contratación, este enfoque 
no parte de una especificación técnica cerrada, sino de 
la formulación de un reto abierto que invita a diversos 
solucionadores a participar.

Para que esta estrategia funcione, es fundamental realizar 
un llamado público estructurado y comprensible, 
dirigido especialmente a startups, centros de innovación y 
actores del ecosistema emprendedor. Dicho llamado debe 
estar acompañado de una estrategia de comunicación 
efectiva, que contemple los canales adecuados para 
llegar a estos públicos, los cuales muchas veces se 
encuentran fuera del radar habitual de la administración 
pública. Este punto no es menor: el lenguaje institucional 
y los medios de comunicación gubernamentales suelen 
diferir significativamente de los utilizados por el sector 
emprendedor, lo que puede dificultar la conexión entre 
ambos mundos. Además, muchas empresas emergentes no 
perciben al Estado como un cliente potencial, por lo que 
no siguen sus canales ni están atentas a sus oportunidades.

En ese sentido, los canales de difusión cumplen una doble 
función: visibilizar los desafíos del sector público más allá de 
sus fronteras habituales, y generar una convocatoria abierta 
que despierte el interés de solucionadores potenciales. 
Sin embargo, estos procesos enfrentan desafíos 
importantes: desde la necesidad de traducir problemas 
complejos a un lenguaje accesible, hasta la gestión de la 
brecha digital que podría limitar la participación de ciertos 
actores, especialmente en territorios menos conectados. 
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Además, en entornos institucionales más tradicionales, 
puede existir una resistencia inicial a exponer necesidades 
no resueltas de forma abierta, por temor a que se perciba a 
las entidades públicas como ineficientes.

Ante estos retos, muchas organizaciones públicas 
establecen alianzas estratégicas con actores del 
ecosistema de innovación —aceleradoras, cámaras 
de comercio, universidades, fondos de inversión, entre 
otros— para amplificar el alcance de las convocatorias. 
Estos aliados suelen contar con redes activas, experiencia en 
identificación de soluciones y canales digitales que acercan 
los retos a comunidades emprendedoras especializadas, 
aumentando así la diversidad y calidad de 
las propuestas recibidas. 

Por otra parte, si bien las convocatorias abiertas captan 
una amplia variedad de propuestas, existe el riesgo 
de que muchas de ellas no se alineen directamente 
con el desafío planteado. Por ejemplo, en una de las 
convocatorias del programa sobre gestión de servicios de 
salud, se recibió una propuesta enfocada en productos de 
salud digestiva a base de miel. Aunque innovadora en su 
ámbito, no respondía a la problemática específica definida 
por la entidad convocante. Si bien este tipo de experiencias 
evidencia la necesidad de delimitar claramente el alcance 
del reto desde el inicio, es importante evitar restricciones 
excesivas que limiten la diversidad de soluciones, también es 
fundamental orientar adecuadamente a los solucionadores. 
En este sentido, complementar las convocatorias
abiertas con procesos de scouting puede resultar
especialmente valioso.

El scouting, al ser una búsqueda activa, focalizada y 
estratégica, aumenta la probabilidad de encontrar 
soluciones pertinentes, alineadas con el contexto 
institucional y las necesidades del desafío. La combinación 
de enfoques —apertura amplia y búsqueda dirigida— 
fortalece la calidad del proceso de selección y mejora las 
condiciones para una adopción efectiva en el sector público.

En este contexto, resulta relevante observar que muchas 
ciudades aún privilegian soluciones on premise* y evitan, 
en su mayoría, aquellas que requieren licencias pagas. 
Además, suelen fomentar la participación de startups 
locales, como parte de una estrategia para promover 
el emprendimiento y fortalecer capacidades dentro del 
ecosistema local.

¿Por qué mapear los ecosistemas GovTech 
para encontrar aliados y soluciones 
innovadoras?

La adopción de modelos de innovación abierta por parte de 
gobiernos requiere mucho más que la voluntad institucional 
de resolver desafíos públicos de forma distinta. Uno de 
los componentes principales para que estas estrategias 
funcionen es la conexión efectiva con el ecosistema 
GovTech, entendido como el conjunto de actores que 
operan en la intersección entre lo público, lo innovador, 
lo tecnológico y el emprendimiento. Este ecosistema se 
caracteriza principalmente por la interacción entre entidades 
públicas que enfrentan problemas complejos y startups 
que ofrecen soluciones para resolverlos. También está 
constituido por organizaciones de otros sectores.

Dentro de la experiencia en el programa, los equipos de 
las municipalidades suelen carecer de una estrategia 
de articulación de su ecosistema GovTech, sin roles 
asignados dentro de sus equipos para desarrollar el 
relacionamiento con el ecosistema. En tal caso, el rol 
habilitador de programas externos, como GovTech 
LATAM, resulta relevante para avanzar en la vinculación 
con el ecosistema. Uno de los resultados más notorios 
del programa fue el aumento en la participación de 
proveedores en las convocatorias públicas. Al menos 
siete de las diez ciudades reportaron que la cantidad 
de propuestas recibidas por desafío se triplicó o 
incluso cuadruplicó en comparación con procesos 
de compra anteriores.

Sin embargo, estas interacciones no ocurren de manera 
espontánea. Para promover alianzas efectivas, es necesario 
identificar, comprender y activar a los distintos actores 
que componen el ecosistema. Este proceso se conoce 
como mapeo de ecosistemas GovTech y constituye una 
herramienta estratégica para ampliar las capacidades 
institucionales, facilitar el acceso a soluciones tecnológicas 
pertinentes y fortalecer alianzas con organizaciones. 

El mapeo consiste en recopilar, organizar y analizar 
información sobre los actores relevantes del entorno 
local o nacional. Entre estos se incluyen: grandes 
empresas tecnológicas (BigTechs), corporaciones privadas 
con capacidad de inversión en innovación (como fondos 
de Corporate Venture Capital), instituciones académicas, 
inversionistas de riesgo (como venture capital y ángeles 
inversionistas), entidades de apoyo al emprendimiento 
(aceleradoras, incubadoras, hubs), organismos multilaterales 
y otras entidades públicas.

*  On premise hace referencia a soluciones tecnológicas que se instalan y 
    operan directamente en los servidores propios de la entidad pública, en
    lugar de alojarse en servicios de nube administrados por terceros.
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Más allá de identificar nombres o contactos, el mapeo ayuda 
a comprender cómo está compuesto el ecosistema 
y qué rol cumple cada actor en la cadena de valor de 
la innovación pública. Esto incluye analizar sectores de 
especialización, niveles de madurez de las organizaciones, 
experiencia previa en soluciones para el sector público, 
capacidades tecnológicas y alcance geográfico. Este 
análisis es crucial para identificar oportunidades reales 
de colaboración y evitar esfuerzos dispersos o ineficientes.

Uno de los principales aportes del mapeo es que facilita 
la identificación de aliados estratégicos con capacidad 
de acercar al sector público a startups pertinentes. 

Por ejemplo, las aceleradoras de negocios suelen tener 
portafolios activos de startups con soluciones listas para 
escalar, y además cuentan con experiencia acompañando 
procesos de validación tecnológica en diferentes etapas. 
Establecer vínculos con estas entidades puede ser una vía 
directa para encontrar solucionadores con el perfil adecuado, 
evitando búsquedas generales o poco direccionadas.

Del mismo modo, los fondos de inversión especializados en 
GovTech o impacto social pueden funcionar como aliados 
estratégicos, ya que no solo tienen visibilidad sobre el 
mercado, sino que también están interesados en promover 
soluciones con alto potencial de escalamiento en el sector 
público.

En muchos contextos, el sector público no dispone del 
tiempo, los recursos ni las redes suficientes para explorar 
el ecosistema por su cuenta. Por ello, el mapeo se convierte 
en una herramienta catalizadora que permite a las 
instituciones conocer mejor el terreno en el que desean 
actuar, reducir las barreras de entrada para nuevos actores 
y diseñar estrategias de trabajo conjunto más informadas
y efectivas.

Herramientas asociadas

◊	 ¿Cómo encontrar soluciones 
innovadoras en tu ecosistema?

Mapear el ecosistema GovTech no es un ejercicio 
administrativo, sino una estrategia de inteligencia 
institucional. Habilita no solo la identificación de soluciones 
sino también construir relaciones de confianza, 
detectar tendencias tecnológicas, identificar vacíos 
de capacidades y fortalecer el enfoque territorial 
de la innovación. A través de este ejercicio, el sector 
público puede mejorar sustancialmente su capacidad 
de articularse con un entorno dinámico, especializado 
y en constante transformación.

 https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-30
 https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-30
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ESTUDIO DE CASO 

SEBRAE Startups: 
un modelo de atracción 
y alcance abierto

SEBRAE, el Servicio Brasileño de Apoyo a las Micro y 
Pequeñas Empresas, es una organización sin fines de 
lucro en Brasil. Ha sido una pieza vital en la promoción 
del emprendimiento y la innovación en Brasil, apoyando a 
miles de startups en todo el país. Su programa CatalisaGov, 
orientado a impulsar la innovación abierta en el sector 
público, está se ha consolidado como un modelo exitoso 
para conectar a las startups emergentes con las necesidades 
del sector público, facilitando la contratación pública de 
innovación en Brasil.

A través de CatalisaGov, SEBRAE ha logrado establecer 
un puente efectivo entre las startups emergentes y las 
demandas del sector público, promoviendo la innovación 
tecnológica en la administración pública. El programa se 
basa en los Marcos Legales para la Ciencia, Tecnología e 
Innovación (CTeI) para las Startups, ofreciendo seguridad 
jurídica y una metodología propia que guía a los gestores 
públicos durante todo el proceso de contratación pública 
de innovación. En palabras de Darío Joffily, Coordinador 
Nacional de CatalisaGov, este programa “contribuye a 
mejorar el entorno empresarial, la innovación y la calidad 
de vida de las personas” (Portal Sebrae, 2025).

¿Por qué es interesante para los gobiernos 
locales?

1.	 Por su alcance Nacional y escalabilidad: trabaja 
en todo el territorio brasilero, tiene acceso a +18,000 
startups brasileñas, de las cuales 1,600 son GovTech.

2.	 Modelo de capilaridad y colaboración que amplifica 
su alcance, ya que SEBRAE trabaja con aliados 
regionales especializados en innovación abierta (que 
aseguran calidad técnica), lo que les permite llegar 
a distintas partes de Brasil y fortalecer la oferta de 
soluciones tecnológicas en el sector público.

3.	 Centralización de información de startups: 
con su modelo de certificación de consultores, 
aliados y proveedores amplifica su impacto, para 
posteriormente centralizar la información de startups 
en su plataforma Sebrae Startups. 

El modelo de identificación de startups 
GovTech, de SEBRAE paso a paso.

El modelo SEBRAE se basa en un enfoque de certificación 
de proveedores y aliados en todo Brasil, para así, promover 
diferentes programas al público de startups, centralizando 
su información y relaciones. Este proceso es fundamental, ya 
que les permite tener mayor alcance, además de centralizar 
y garantizar que las startups seleccionadas cuenten con la 
experiencia técnica requerida para la innovación abierta. 

Darío describe su funcionamiento en tres componentes:

1.	 Estructura del Sistema Sebrae: 
Instituciones estatales autónomas con presupuestos 
específicos promueven programas ajustados a las 
demandas locales, superando los desafíos logísticos 
del territorio brasileño.

2.	 Acreditación de consultorías especializadas: 
a través de convocatorias públicas, SEBRAE acredita 
consultorías con experiencia probada en innovación 
abierta, asegurando que cumplan con altos 
estándares técnicos requeridos. 

3.	 Implementación de programas para startups: 
Estas consultorías ejecutan programas de SEBRAE 
que involucran a startups, así como llamados públicos 
a emprendedores, lo que les permite promover la 
innovación en todo el país e ir levantando información 
en lo amplio del territorio brasilero.

4.	 Plataforma Sebrae Startups: 
Centralizan la información levantada con su modelo 
de capilaridad. Esta plataforma facilita el mapeo 
y la selección de startups que se alinean con los 
problemas gubernamentales más urgentes.

CAPÍTULO 2

https://programas.sebraestartups.com.br/entrar
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¿A qué fases del proceso le dan mayor 
prioridad? ¿Por qué?

La certificación de proveedores es prioritaria, ya que 
garantiza la experiencia técnica requerida para la innovación 
abierta y el alcance necesario para llevar a cabo los 
proyectos a nivel nacional. El modelo de capilaridad sólo 
resulta exitoso en tanto los aliados con los que trabajan 
puedan garantizar los altos estándares que caracterizan 
a SEBRAE.

Los proveedores seleccionados una vez son certificados, 
acceden a la marca SEBRAE, lo que les da legitimidad y 
posicionamiento para el trabajo en campo, y a sebrae 
le da la posibilidad de ampliar su alcance. 

El modelo de SEBRAE resalta ya que logra hacer 
scouting de manera atípica, pero con resultados 
sumamente relevantes.  

Su foco en mantener información actualizada de startups, 
a partir del levantamiento de información que logra  su 
red de aliados certificados a lo largo y ancho del territorio 
brasilero, resulta un modelo interesante para encontrar 
startups a partir de alianzas estratégicas entre entidades, 
con un proceso de riguroso seguimiento a la información 
levantada y la centralización de la misma siguiendo criterios 
establecidos para mantener la estructura de datos de la 
información de startups levantadas, llegando a una alta 
cantidad con estándares de calidad.
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Takeaways

Encontrar soluciones 
innovadoras

→ Temas que se abordaron en 
   esta sección

•	 ¿Cómo abrir los problemas públicos al 
mercado de soluciones innovadoras?

•	 ¿Por qué mapear los ecosistemas 
GovTech para encontrar aliados 
y soluciones innovadoras?

•	 Estudio de caso: SEBRAE Startups:un 
modelo de atracción y alcance abierto

•	 Existen muchas soluciones innovadoras en el mercado 
que no alcanzan al sector público. En parte porque 
este sector no conoce el mercado de soluciones en 
su totalidad, pero también porque quienes desarrollan 
tecnología innovadora no ven al gobierno como un 
cliente potencial.

•	 Los ecosistemas GovTech están conformados por 
diferentes tipos de actores, y se caracterizan por 
la interacción entre el sector público que demanda 
tecnología para abordar sus desafíos y emprendimientos 
digitales que ofertan soluciones innovadoras. Alrededor, 
se generan relaciones e interdependencias de gran valor 
con actores como corporaciones privadas, entidades de 
apoyo al emprendimiento, academia, inversores y 
financiadores que posibilitan esta interacción.

•	 La consolidación de ecosistemas GovTech puede 
partir de un mapeo donde se identifiquen sus 
principales actores, incluyendo soluciones 
innovadoras, aliados potenciales y fuentes de 
financiamiento. Está acción permite identificar 
oportunidades de colaboración, analizar tendencias 
de mercado y establecer relaciones estratégicas 
que impulsen la innovación y el desarrollo 
tecnológico en el ámbito público.

•	 Abrir organizaciones públicas y sus problemas a 
ecosistemas GovTech facilita la conexión con un 
mercado que ofrece amplia variedad de soluciones 
innovadoras y eficientes. Es esencial utilizar canales 
de difusión tradicionales y digitales, así como, 
apoyarse en aliados del ecosistema para conectar con 
la oferta existente.

CAPÍTULO 2

23GOVTECH LATAM
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2.3.  
Valorar empresas 
emergentes

Una vez que las instituciones públicas han abierto sus 
desafíos al mercado de soluciones innovadoras, el siguiente 
paso es filtrar y seleccionar las propuestas de solución más 
adecuadas. Para ello, plantear un proceso estructurado 
es útil para asegurar la evaluación y selección de propuestas 
de manera rigurosa hasta llegar a la ganadora. El programa 
GovTech LATAM, desarrolló un proceso de cinco etapas 
que se ejecutó en un plazo promedio de dos meses en 
cada municipalidad, y consiste en:

1.	 Convocatoria abierta y recepción de soluciones 

2.	 Preselección top 5 de las propuestas más 
prometedoras (a quienes se solicitó 
información detallada)

3.	 Selección del top 3 de soluciones finalistas

4.	 Pitch day de las tres startups finalistas, 
acompañado de diálogos técnicos posteriores 
que ayudaron a seleccionar al ganador.

5.	 Selección final 

El proceso partió de una visión inicial amplia, orientada 
a captar un número importante de soluciones innovadoras 
y a mapear el mercado. A medida que avanzó, profundizó 
gradualmente: primero en aspectos generales de la 
empresa y luego en criterios técnicos y de implementación. 
Este enfoque progresivo permitió concentrar esfuerzos 
y recursos institucionales en las soluciones con mayor 
potencial de éxito.

Para garantizar decisiones informadas, fue necesario definir 
variables claras y consistentes que orientaron cada etapa 
del proceso, asegurando comparaciones equilibradas y 
alineadas con las capacidades del gobierno local. Más que 
seleccionar la solución técnicamente más avanzada, el 
propósito fue identificar aquella que respondiera de forma 
precisa al desafío público, que pudiera adaptarse al contexto 
institucional y cuyo pilotaje resultara viable. De esta manera, 
el modelo fortaleció una selección justa, transparente 
y rigurosa, sostenida por una evaluación continua y 
estructurada.

¿Cómo seleccionar soluciones innovadoras?

Para asegurar una selección efectiva y rigurosa, fue 
fundamental definir criterios de evaluación que abordaran 
los aspectos esenciales de cada solución, pero que a la 
vez fueran lo suficientemente amplios para no limitar la 
diversidad tecnológica. La formulación de criterios con estas 
características requirió la participación de equipos internos 
con distintos perfiles, quienes aportaron perspectivas 
complementarias sobre la pertinencia técnica, operativa y 
estratégica de las soluciones evaluadas, tales como:

•	 Equipos de TI, encargados de evaluar la viabilidad 
técnica e interoperabilidad de las soluciones.

•	 Expertos del área vinculada al desafío específico para 
garantizar que las soluciones abordaran adecuadamente 
las causas identificadas del problema.

•	 Tomadores de decisiones, cuya función era aportar 
una visión estratégica que validará la alineación de 
las soluciones con los objetivos institucionales.

•	 Equipos jurídicos y de compras que acompañarón 
desde el punto de vista normativo garantizando el 
cumplimiento del marco de contratación.

•	 Unidades de innovación, si existián, fueron 
las encargadas de articular y de promover 
conversaciones abiertas.

La participación de cada área de gobierno contribuyó a 
obtener una valoración holística y, así mismo, aumentó las 
probabilidades de éxito de la prueba piloto que vendría 
después de la selección. 

Sin embargo, al momento de desarrollar e implementar 
este tipo de procesos, se encontraron desafíos. Uno 
de ellos estuvo relacionado con los mecanismos de 
valoración de proveedores de las instituciones públicas 
que usualmente responden a criterios muy específicos 
y estrictos que representan una importante  barrera de 
entrada a la innovación y la participación de proveedores no 
tradicionales como las startups.
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Así, durante la definición de los criterios de evaluación 
surgió una tensión entre el enfoque agnóstico frente 
a la tecnología y los procedimientos tradicionales 
de contratación pública. La recepción de soluciones 
basadas en tecnologías heterogéneas dificultó su análisis 
normativo, pues no todas ofrecían características 
funcionales comparables. Este desafío se evidenció en una 
de las ciudades del programa, donde el equipo de compras 
enfrentó problemas para evaluar alternativas que, aunque 
respondían al mismo problema público, se sustentaban en 
enfoques tecnológicos distintos.

“… [en un proceso de compra] no puedo poner 
a competir peras con manzanas, necesito poder 
comparar las propuestas entre sí.”
 — Funcionaria del gobierno de Monterrey

Situaciones como esta suelen estar relacionada con la 
existencia de marcos de adquisición centrados en el precio 
como criterio predominante. En ese sentido, es importante 
que las organizaciones públicas se planteen la 
posibilidad de informar procesos de compras centrados 
en las necesidades identificadas y no (únicamente) de 
especificaciones técnicas restrictivas.

Otro desafío identificado en la definición de criterios, 
fue la preferencia por priorizar soluciones locales. Esto 
se evidenció en la mayoría de las ciudades con las que 
trabajamos, solo tres pilotos de diez compraron soluciones 
fuera de su país y de hecho, nueve las ciudades valoraron 
con un mayor puntaje a empresas locales. Un ejemplo 
es la Municipalidad de Providencia, que asignó el 50% de 
la calificación a empresas que tuvieran residencia fiscal 
dentro de su comuna. Si bien esto constituye un intento por 

promover el desarrollo económico local y la consolidación de 
empresas dentro de la región, no es del todo recomendable 
si el ecosistema GovTech no está lo suficientemente maduro 
o la oferta de soluciones dentro del territorio aún no es 
abundante. Y tampoco es ideal, si el objetivo principal es 
encontrar la mejor solución disponible al problema que 
se está tratando resolver. 

Por otro lado, la relación distante con la tecnología influyó 
en la valoración de soluciones, al generar la expectativa 
de que un proveedor externo ofrecerá una “solución 
mágica” capaz de resolver múltiples problemas de manera 
inmediata. Esta situación, también se da por las presiones 
ejercidas hacia los resultados en corto tiempo que los 
funcionarios deben demostrar dentro del ciclo de gobierno, 
pues, para un servidor público es más atractivo ejecutar 
un gran proyecto que produzca grandes réditos antes que 
probar una solución para un problema puntual.

Sin embargo, durante el proceso se constató que varios 
desafíos requieren antes un entendimiento más profundo 
de sus causas. En una de las municipalidades, por ejemplo, 
se buscó tecnología para optimizar la captura de datos de 
contribuyentes y aumentar el recaudo de impuestos, pese a 
que el problema central no era técnico sino de percepción: 
el miedo de la ciudadanía a que las autoridades rastreen 
su información. En estos casos, la tecnología puede apoyar 
ciertos procesos, pero no sustituye la necesidad de abordar 
factores de confianza y coordinación interna. Reconocer 
estas limitaciones permitió re-enmarcar el desafío y orientar 
el esfuerzo hacia acciones institucionales más realistas y 
factibles. 

También surgieron desafíos de gestión dentro de las propias 
organizaciones, especialmente en torno a la necesidad de 
garantizar seguridad jurídica durante todo el proceso. En 

este sentido, los acercamientos progresivos a las soluciones 
y los espacios de diálogo que se generan en programas 
como GovTech LATAM funcionan como entornos neutrales 
que ayudan a comprender mejor qué se está adquiriendo y 
cuáles son las implicaciones éticas, económicas y políticas de 
dicha decisión. 

En varias municipalidades observamos que las unidades 
de innovación desempeñaron un papel clave, pues su 
mandato institucional para “innovar” les permite crear 
puentes entre áreas y facilitar conversaciones que 
fortalecen la confianza interna.

A pesar de los desafíos mencionados, la experiencia 
demuestra que estos pueden resolverse gradualmente a 
medida que avanza cada etapa del proceso. Por ello, más 
allá de los criterios específicos definidos para la valoración, 
resulta esencial asegurar que todo el procedimiento se 
realice bajo principios de transparencia, competitividad 
y estricto apego a la normativa de contratación pública 
vigente en cada país. Solo así es posible garantizar igualdad 
de condiciones entre los oferentes y un ejercicio evaluativo 
técnicamente sólido que respalde la selección final.

¿Cómo valorar startups y propuestas 
innovadoras hasta seleccionar la mejor? 

Como se ha mencionado, el proceso de selección avanza 
de lo general a lo particular, aplicando filtros de selección 
progresivos. En una primera etapa, se evaluó el estado 
de la empresa postulante y su propuesta de valor; 
posteriormente, se profundizó en los aspectos técnicos 
específicos que la solución tecnológica ofrecía.
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En la etapa inicial, se analizó la madurez de la startup 
en términos de su desarrollo y posicionamiento en el 
mercado. Para los fines del programa, resultaba prioritario 
que las empresas contaran con tracción comprobada, es 
decir, que ya hubieran validado su solución en entornos 
reales y contaran con cierto nivel de reconocimiento dado 
que se buscaba aprovechar la innovación ya creada 
y probada en el mercado para resolver problemas 
públicos. Esto incluyó elementos de observación como 
la facturación anual, la inversión recibida y, en especial, 
la experiencia previa trabajando con administraciones 
públicas.

Vale decir que cuando se trabaja en espacios de innovación 
orientados a problemáticas para las cuales el mercado aún 
no ofrece soluciones consolidadas, puede ser pertinente 
explorar propuestas en fases más tempranas, como ideación 
o prototipo. Incluso aquellas startups con productos en el 
mercado y pocos clientes pueden ser adecuadas si el desafío 
requiere un enfoque más exploratorio. 

En estos casos, los tiempos de desarrollo y adopción 
suelen ser más largos, y el trabajo se orienta hacia un 
modelo de experimentación continua. Un ejemplo de esto 
son las tecnologías CleanTech, cuyo desarrollo requiere 
ciclos más extensos y un acompañamiento institucional 
sostenido. Estas soluciones, centradas en energías limpias, 
optimización de recursos y sostenibilidad ambiental 
demandan validaciones técnicas rigurosas e importantes 
inversiones de capital. 

Por el contrario, si el problema identificado demanda una 
solución de implementación inmediata, con poca tolerancia 
a la experimentación o al riesgo, es recomendable priorizar 
startups más maduras y consolidadas, capaces de ofrecer 
una respuesta técnica robusta y rápidamente desplegable.

En cuanto a la evaluación de las propuestas, observamos 
criterios más específicos como su nivel de madurez 
tecnológica suficiente para abordar el desafío planteado, el 
grado de apropiación social de la tecnología, es decir que 
tanto se ha adoptado en mercados reales, su usabilidad, 
su potencial de escalabilidad, así como parámetros de 
seguridad que ofrece. 

A nivel general esto nos dió una perspectiva del valor 
intrínseco de la solución. Sin embargo, para definir 
adecuadamente estos criterios, fue determinante que todos 
los actores clave de la organización valoraran el grado 
de alineación que la solución tenía con el desafío que se 
busca resolver. Para ello, fue vital establecer escalas que 
permitieran evaluar preguntas como: ¿En qué medida la 
solución tecnológica aborda las causas del problema? ¿Logra 
articularse con los sistemas existentes en la ciudad?

Las municipalidades del programa han definido criterios 
para evaluar soluciones tecnológicas como funcionalidades 
de la solución, integraciones con sistemas municipales, 
facilidad de uso para servidores públicos, experiencia con 
gobiernos locales, factibilidad técnica, protección de datos y 
seguridad de la información, coherencia de la solución con el 
reto planteado, nivel de madurez tecnológica, entre otros.
 

Rondas de pitcheo como una oportunidad 
para introducir nuevos proveedores. 

Un componente indispensable en la evaluación de 
soluciones innovadoras son los espacios de pitch, que 
facilitan encuentros ágiles y directos entre equipos 
públicos y startups. 

El pitch se ha convertido en una herramienta decisiva 
que facilita la comunicación concisa y efectiva de los 
emprendedores sobre el valor de sus negocios. Con el 
crecimiento de los capitales de riesgo, el pitch se ha vuelto 
esencial para presentar ideas de negocio a inversionistas 
de manera concisa y en un corto tiempo. Además, el auge 
de las competiciones de startups lo ha consolidado como 
una herramienta indispensable en diversas industrias. Sin 
embargo, en el sector público todavía no es predominante, 
existe entonces la oportunidad para aprovechar con mayor 
determinación las rondas de pitch.

En el marco del programa, estos espacios posibilitaron 
que los participantes conocieran la propuesta de valor 
de cada empresa y resolver inquietudes en tiempo real 
para obtener información adicional que no siempre se 
refleja en los documentos formales. También fue una 
excelente oportunidad para que las instituciones públicas 
considerarán los perfiles necesarios para ejecutar el piloto a 
partir de la información obtenida.

Para implementar un pitch desde el sector público, es 
fundamental seguir ciertas recomendaciones. Primero, se 
deben revisar que las condiciones jurídicas lo permitan, ya 
que en algunas municipalidades de latinoamérica existen 
restricciones. En algunos gobiernos locales, los pitches 
se han desarrollado como procesos previos que facilitan 
informar la demanda y lanzar posteriormente procesos 
de licitación, o hacer incluso más transparente procesos 
de compra directa. Frente a esto, es crucial analizar la 
justificación dentro del marco jurídico disponible en cada 
ciudad o país y el momento óptimo para realizar rondas 
de pitch.
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Lo fundamental al realizar un pitch es asegurar que la selección 
de la startup sea el resultado de un proceso exhaustivo que haya 
filtrado a las mejores propuestas. Por ello, los jurados deben 
estar informados sobre todo el proceso.

Para aprovecharlos al máximo, es fundamental preparar las 
conversaciones con antelación. En el marco del programa, 
los equipos participantes contaron con una guía específica 
para estructurar estos encuentros. Cuando se requiere mayor 
nivel de detalle para tomar decisiones informadas, y si el marco 
legal lo habilita, es recomendable abrir espacios adicionales de 
diálogo técnico, enfocados en aclarar dudas específicas surgidas 
durante la evaluación.

Herramientas asociadas

◊	 ¿Cómo analizar soluciones tecnológicas 
para tus desafíos?

◊	 ¿Cómo aprovechar un pitch?

 https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-31
 https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-31
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-32
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ESTUDIO DE CASO 

Fondo Córdoba Ciudad 
Inteligente atrae soluciones 
con potencial de impacto

En 2021, la Municipalidad de Córdoba (Argentina) y BID 
Lab crearon el Fondo Córdoba Ciudad Inteligente 
(CCI), el primer fondo público de inversión GovTech 
en Latinoamérica y un modelo pionero de colaboración 
público-privada para resolver desafíos urbanos a través 
de tecnología e innovación. Gestionado por CorLab, el 
Laboratorio de Innovación Pública y GovTech de la Secretaría 
de Ciudad Inteligente y Transformación Digital del municipio, 
el fondo invierte en startups tecnológicas de toda 
Iberoamérica que desarrollen soluciones escalables 
y con impacto público. La combinación “fondo + laboratorio” 
convierte a la ciudad en inversionista público y puente 
estratégico entre retos municipales y startups GovTech de 
toda Iberoamérica. A través de un fideicomiso administrado 
por el Banco de Córdoba, el fondo ha invertido USD 2 
millones en 22 startups (Municipalidad de Córdoba, 2024).

¿Por qué es interesante para los gobiernos 
locales?

1.	 Escalabilidad regional: Córdoba subió 13 puestos 
en el ranking global de StartupBlink 2025, ubicándose 
12.ª en Sudamérica (CorLab, 2024).

2.	 Marco institucional sólido: la ordenanza 13.156 
asegura continuidad y previsibilidad, con auditorías 
externas y fideicomiso bancario.

3.	 Financiamiento innovador: se fondea con hasta 
1% anual de la recaudación local de la tasa de 
comercio e industria y habilita coinversión privada. 
BID Lab aportó USD 600 mil.

4.	 Modelo replicable y de soft landing: pilotos 
implementados en Córdoba con indicadores de 
valor público, validando impacto real en una 
ciudad latinoamericana.

La metodología de selección de startups, 
paso a paso

En entrevista con Hernán Matías Perín (Dir. Gral. GovTech) 
y Marcela Nicolaides (Dir. Economía del Conocimiento), 
detallaron un proceso de 4–6 meses y seis pasos que 
asegura calidad y alineación con los desafíos públicos:

1.	 Convocatoria abierta: se realiza un llamado público a 
presentación de soluciones, según el tipo de verticales 
priorizadas por el municipio.

2.	 Preselección técnica: CorLab analiza viabilidad y 
alineación con los desafíos municipales. Y se realiza 
una validación y documentación adicional respecto 
a balances, acuerdos, certificaciones; una consultora 
externa certifica la transparencia.

3.	 Recomendación: evaluación externa de un consejo 
de expertos independientes según criterios de 
escalabilidad, impacto y equipo.

4.	 Decisión de inversión: un comité municipal define 
en qué startups se invertirá.

5.	 Due diligence: análisis legal y financiero previo al 
desembolso (revisión exhaustiva de riesgos antes 
de invertir).

6.	 Seguimiento e implementación: firma, desembolso 
y monitoreo del piloto: gastos, KPIs de ejecución 
y vinculación con el ecosistema local.

Este proceso riguroso garantiza el potencial de impacto 
y escalabilidad de las startups, y refuerza la transparencia 
y eficiencia del fondo.

CAPÍTULO 2

https://cordoba.gob.ar/cba-ciudad-inteligente-invierte-en-emprendimientos-govtech-passerini-felicito-las-incorporaciones/?utm_source=chatgpt.com
https://corlab.cordoba.gob.ar/wp-content/uploads/2025/03/Anuario-2024.pdf?utm_source=chatgpt.com
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¿A qué fases del proceso le dan mayor 
prioridad? ¿Por qué?

Las fases de preselección y evaluación externa son 
esenciales. Allí se filtran postulaciones para garantizar 
coherencia con las políticas públicas locales y se aseguran 
altos estándares de impacto y sostenibilidad. La evaluación 
del consejo consultivo y del comité de inversión son 
decisivos, pues determinan qué emprendimientos avanzarán 
y recibirán inversión, asegurando que solo las soluciones 
con mayor potencial de impacto público sean financiadas.

Uno de los principales desafíos es mantener la consistencia 
en la evaluación técnica y en la gestión del seguimiento 
posterior a la inversión. La necesidad de recursos 
especializados para realizar auditorías y verificaciones 
constantes hace que la gestión sea compleja.

El Fondo CCI destaca por su enfoque estratégico e 
integral: combina inversión pública, coinversión privada, 
validación en territorio y alineación con los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible (ODS). Esto permite experimentar 
soluciones reales en la ciudad y posicionar a Córdoba como 
una plataforma de prueba para startups con impacto social, 
ambiental y económico. Su estructura formal y su proceso 
transparente genera confianza en todos los actores 
del ecosistema.

Este modelo no solo fomenta la eficiencia y la credibilidad 
en la inversión pública, sino que también promueve la 
participación de startups de diferentes regiones y niveles 
de madurez, fortaleciendo un ecosistema de innovación 
abierto, inclusivo y escalable que puede ser replicado 
y adaptado en otros municipios y países.
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Takeaways

Valorar empresas 
emergentes

→ Preguntas que se abordaron 
   en este capítulo

•	 ¿Cómo atraer, filtrar y seleccionar 
soluciones innovadoras?

•	 ¿Cómo valorar startups y 
propuestas innovadoras?

•	 Rondas de pitcheo como una 
oportunidad para introducir 
nuevos proveedores

•	 Estudio de caso: Fondo Córdoba 
Ciudad Inteligente atrae soluciones 
con potencial de impacto

•	 La atracción y selección de startups innovadoras 
requiere una colaboración activa entre las 
administraciones públicas y el ecosistema emprendedor. 
Esto facilita que las administraciones conozcan las 
soluciones innovadoras disponibles en el mercado, 
mientras que los emprendedores pueden comprender 
mejor las necesidades del sector público que podrían 
abordar con sus productos.

•	  El proceso de selección debe incluir criterios claros 
y escalas de evaluación que aborden integralmente 
aspectos técnicos, administrativos, de equipo, tracción 
de mercado y capacidad de ejecución, ya que son 
elementos que aumentan las probabilidades de éxito en 
la implementación de soluciones innovadoras.

•	 Hacer innovación abierta requiere de un proceso de 
selección  estructurado, que a la vez sea  sencillo y 
directo, para atraer la mayor cantidad de propuestas 
y luego depurarlas ágilmente hasta encontrar la 
mejor opción.

•	 Para seleccionar una solución pertinente, es 
fundamental definir criterios de evaluación alineados 
con las necesidades identificadas, de manera que sea 
posible determinar su verdadero ajuste al problema y 
asegurar una implementación efectiva.

CAPÍTULO 2
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2.4.  
Probar tecnología

Un piloto GovTech es, ante todo, un ensayo controlado 
que permite poner a prueba una solución tecnológica 
desarrollada por una startup en un entorno público real 
para medir, con evidencia, su pertinencia frente a un 
reto concreto. En este ciclo iterativo de “construir-medir-
aprender”, tanto la administración como la startup obtienen 
evidencia sobre la viabilidad técnica, el desempeño y la 
aceptación de la herramienta. Para las startups, representa 
una oportunidad de validar su producto con usuarios reales 
y ganar tracción; para los gobiernos, una forma de reducir la 
incertidumbre antes de una adopción a gran escala.

Las ciudades complementan ese ejercicio con 
infraestructuras de experimentación—living labs, unidades 
de innovación o sandboxes regulatorios—que ayudan 
a navegar la burocracia gubernamental. Gracias a estos 
espacios, los gobiernos recogen datos valiosos para futuras 
reformas legales o decisiones de compra y, al mismo tiempo, 
limitan los riesgos de desplegar tecnologías aún emergentes. 
De este modo, el pilotaje tecnológico se convierte en un 
instrumento de aprendizaje organizacional que legitima la 
inversión y alimenta ciclos de mejora continua.

En la práctica, los pilotos actúan como catalizadores de 
cambio cultural porque obligan a los equipos públicos a 
trabajar en modo ágil, exponen vacíos de datos y revelan 
barreras normativas que pasan inadvertidas en la operación 
diaria. Cada experiencia, sea exitosa o no, añade una capa 
de conocimiento que, si se documenta y comparte, fortalece 
la estrategia de innovación institucional y acelera la madurez 
del ecosistema GovTech de la región.

¿Por qué hacer un piloto GovTech?

Realizar un piloto GovTech ofrece una serie de ventajas 
estratégicas para las municipalidades que buscan explorar 
nuevas soluciones tecnológicas sin asumir grandes riesgos. 
Probar una tecnología a pequeña escala demuestra 
que invertir en una fase de prueba más económica es 
una opción más eficiente que lanzarse directamente a 
una implementación masiva sin conocer si la solución 
realmente funcionará. Además, estos pilotos ofrecen un 
entorno controlado en el que se pueden reducir los riesgos, 
mientras se extraen valiosos aprendizajes sobre cómo una 
tecnología puede funcionar en un contexto económico, 
cultural y normativo específico. En un piloto de eficiencia 
hídrica en Chile, por ejemplo, se utilizó una pequeña parcela 
para probar un dispositivo que mejoró la eficiencia hídrica 
hasta en un 60%, con planes de escalamiento a otras plazas 
y parques. Este tipo de pruebas son cruciales para ajustar la 
tecnología y evaluar su viabilidad antes de comprometerse a 
una implementación más amplia.

Además, los pilotos generan información valiosa que 
orienta decisiones de adquisición a mayor escala. La 
experiencia de Vitacura es ilustrativa: la municipalidad 
utilizó una tecnología para estandarizar procesos y agilizar 
las compras menores, identificando 22 oportunidades de 
mejora que redujeron en un 30% los tiempos de compra. 
Con estos aprendizajes, la ciudad prepara un segundo piloto 
para incorporar las mejoras en sus sistemas de información 
y avanzar hacia su integración en el sistema oficial de 
compras públicas, fortaleciendo la sostenibilidad de las 
innovaciónes introducidas.

Por otro lado, en Monterrey, la estandarización del formato 
de datos para reportar la concurrencia a programas 
sociales evidenció desafíos de adopción tecnológica. 
Los funcionarios, acostumbrados a trabajar con Excel, 
mostraron inicialmente resistencia al uso de la nueva 
solución. La incorporación de un módulo de carga masiva 
en ese formato permitió superar esta barrera y demostró 
que la herramienta podía hacer más eficiente su trabajo. 
Estos hallazgos fueron fundamentales para ajustar la 
implementación y alinearla con las necesidades operativas 
de cada área municipal.

Los pilotos son esenciales para recopilar aprendizajes que 
informan futuros proyectos y desarrollos tecnológicos. En 
Cali, aunque la ciudad  no contaba con un marco jurídico 
sólido para contratar este tipo de pruebas, la experiencia 
permitió identificar oportunidades de mejora institucional, 
impulsar nuevos programas y evidenciar la necesidad de 
asegurar financiamiento para futuras implementaciones. 
Este proceso no solo muestra el potencial de los pilotos 
como vehículos de aprendizaje, sino también la importancia 
de contar con condiciones jurídicas y presupuestales 
adecuadas para garantizar su éxito.

Otro beneficio es que los pilotos fomentan el trabajo 
colaborativo dentro de las administraciones públicas. En el 
100% de los casos reportados por el programa, los equipos 
municipales destacaron el trabajo conjunto entre diversas 
áreas como uno de los mayores logros. Esta interacción 
no solo mejora la eficiencia del proceso, sino que también 
promueve el intercambio de conocimientos y fortalece la 
capacidad de las municipalidades para abordar problemas 
complejos de manera integral. Este enfoque, que no siempre 

https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000553-546697047-285685
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000553-546697047-285685
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000553-546697047-285686
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000553-546697047-285682
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000553-546697047-285690
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es común en las estructuras tradicionales de los gobiernos, 
demuestra cómo la innovación puede romper barreras 
internas y generar sinergias positivas.

Finalmente, los pilotos GovTech sirven como herramientas 
para generar confianza tanto dentro de la administración 
pública como en la ciudadanía. Al permitir que las 
tecnologías sean probadas en un entorno controlado, 
las municipalidades pueden demostrar la efectividad de 
las soluciones sin correr grandes riesgos. Esto ayuda a 
reducir la resistencia a la adopción de nuevas tecnologías 
y posiciona la innovación como una respuesta válida a los 
problemas públicos. Sin embargo, como señalaron algunas 
municipalidades, es importante que los pilotos produzcan 
resultados positivos para generar una mayor confianza en 
estos procesos. 

Las “victorias tempranas” como las que ejemplificamos 
pueden ser cruciales para posicionar la innovación 
GovTech dentro de la administración pública y en 
la opinión pública, dando visibilidad a agendas 
mayores como la transformación digital y la 
creación de ciudades inteligentes.

¿Cómo planear un piloto GovTech?

La planificación de un piloto GovTech requiere un enfoque 
estructurado que inicia con la definición precisa del 
problema y un alcance acotado. En muchos casos, los 
desafíos a resolver no pueden abordarse de forma integral 
con una única intervención, por lo que es esencial reducir 
el alcance del piloto para concentrarse en un problema 
específico. Este límite permite evitar expectativas poco 

realistas y asegurar que el piloto sea manejable en tiempo, 
recursos y nivel de personalización de la solución.
Un paso inicial clave es formular hipótesis de cambio que 
describan cómo la tecnología podría transformar la situación 
problemática actual (situación A) en una situación deseada 
(situación B). Esto exige establecer una línea base desde 
el comienzo, ya que sin datos previos es difícil demostrar 
mejoras. En Providencia, por ejemplo, medir los tiempos 
de traslado del personal de salud permitió fijar metas 
realistas y evaluar la efectividad de la intervención.

Con las hipótesis definidas, se deben identificar indicadores 
claros y medibles que puedan dar cuenta de los efectos 
inmediatos del piloto. Más que centrarse en artefactos 
visibles, como la creación de un tablero de control, es 
necesario definir qué información probará el cambio 
esperado, como tiempos reducidos de trámite o niveles 
de adopción. Desde el inicio, es recomendable que la 
municipalidad establezca internamente sus objetivos 
y métricas y luego (en el caso del programa, desde la 
formalización del contrato) validarlos y optimizarlos con 
la startup. De esta manera, la empresa no solo adapta 
la solución a las necesidades del piloto, sino que también 
facilita la tecnología para rastrear los datos relevantes de 
una manera más efectiva, aumentando la precisión de la 
medición del éxito del piloto. 

Medir un piloto GovTech es tan decisivo como formular 
el reto. Sin datos, la mejor tecnología se vuelve un “acto 
de fe”; con evidencias, se convierte en una apuesta con 
un retorno calculado. Además, el proceso revela efectos 
valiosos: qué nuevas capacidades adquieren los equipos, 
cómo cambia la cultura organizacional y qué procesos deben 
ajustarse para sostener la solución. Una medición rigurosa 
que combine cifras cuantitativas y aprendizajes cualitativos, 
facilita la discusión sobre escalabilidad. 

La composición del equipo del piloto es otro elemento 
crítico. La participación del área tecnológica, ya que son 
los encargados de gestionar las soluciones tecnológicas 
a largo plazo dentro de la municipalidad, y de un equipo 
interdisciplinario asegura continuidad y comprensión del 
contexto institucional. Reuniones periódicas permiten 
monitorear avances, organizar entregables y ajustar 
rápidamente el rumbo según lo observado. Dado que los 
pilotos del programa tuvieron una duración promedio de 
cuatro meses, la dedicación del equipo fue un factor decisivo 
para mantener el ritmo.

Las municipalidades deben entender que, aunque 
las startups son expertas en tecnología, son las 
áreas municipales las que deben definir claramente 
los problemas a resolver y proporcionar el contexto 
necesario para el éxito del piloto.

Definir hitos y un calendario concreto contribuye a 
mantener el impulso. Más que enfocarse en diagnósticos 
extensos, resulta útil priorizar entregables que muestren 
funcionalidad temprana, aunque sean prototipos de baja 
resolución, para validar si la solución está alineada con las 
necesidades municipales. Así mismo, durante la ejecución, 
es importante identificar riesgos técnicos, jurídicos 
o administrativos y gestionarlos mediante ciclos de 
trabajo breves. El formato de sprints facilita avances 
continuos y permite realizar ajustes oportunos. 

La comunicación y colaboración son fundamentales 
para el éxito del piloto. Debe existir una dinámica 
constante entre los equipos de la municipalidad y los 
equipos de la startup, utilizando herramientas ágiles 
de gestión de proyectos.

https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000553-546697047-285684
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Además, es crucial fomentar la articulación entre las 
diferentes áreas del gobierno municipal, asegurando que 
todos los departamentos relevantes estén informados y 
comprometidos. Para que el piloto avance sin obstáculos, es 
imprescindible contar con el apoyo de niveles estratégicos 
y directivos, que garanticen la celeridad de los trámites 
administrativos y que no se enfrenten trabas en el proceso 
de ejecución.

¿Por qué pagar por un piloto GovTech?

Pagar por un piloto GovTech es una oportunidad 
para valorar el trabajo de las startups y promover la 
sostenibilidad del ecosistema emprendedor. Las startups, 
al igual que cualquier proveedor, necesitan recibir una 
retribución adecuada por su trabajo, ya que normalmente 
no cuentan con los recursos financieros para asumir 
proyectos sin retorno. Si estas prácticas son permanentes, 
el ecosistema emprendedor se desgastaría, y las startups 
no verían a las administraciones públicas como clientes 
potenciales. Esto se debe a que muchas veces “las cosas 
gratuitas no se valoran”. Las soluciones tecnológicas que 
son pagadas aseguran que tanto los gobiernos como las 
startups se comprometan plenamente en los resultados del 
piloto. Es una verdadera oportunidad de probar y ajustar la 
tecnología en función de las necesidades específicas de un 
contexto público particular.

Estas prácticas fomentan la creación de un mercado justo 
y competitivo. Esto permite igualar la relación cliente/
proveedor tradicional, donde los gobiernos se posicionan 
como actores capaces de generar desarrollo económico, 

promover empleo y apoyar a emprendedores mediante la 
contratación de soluciones tecnológicas. En este sentido, el 
pago por pilotos también facilita la generación de confianza 
para la realización de futuras licitaciones al convertirse 
en una fuente de evidencia rigurosa sobre una coyuntura 
municipal específica. Esto también impulsa la economía 
emprendedora al garantizar que las startups puedan 
desarrollar y escalar soluciones que sean viables para el 
sector público. Pagar por los pilotos es una forma de apoyar 
la creación y formalización de empresas, lo que beneficia a 
todo el ecosistema GovTech.

Además, asegura la seriedad del proyecto y el compromiso 
de la startup: cuando la prueba tiene un precio (en el 
programa los montos oscilaron entre USD$3.000 
y USD$36.000 ) deja de verse como una “demostración 
gratuita” y se convierte en una fase más del proceso de 
solución del problema. Que la administración financie con 
recursos propios, y no sólo con subvenciones externas, 
es la mejor señal de que está dispuesta a experimentar 
de verdad con tecnología innovadora. En un reto 
relacionado con gestión de medicamentos en San Miguel, 
Argentina, la oferta de soluciones era amplia pero 
algunas de las más sofisticadas se encontraban fuera del 
presupuesto disponible limitando la capacidad de acceder a 
las mejores soluciones. 

Financiar un piloto ayuda a detectar barreras 
normativas, logísticas o presupuestarias antes del 
escalado y deja a la administración mejor preparada para 
futuras compras tecnológicas, con argumentos sólidos 
y rutas de adquisición mucho más claras.

Ahora bien, pagar por un piloto es una opción válida y 
cada vez más utilizada, pero no es la única. Según el tipo 
de tecnología y el nivel de madurez institucional, una 
demostración controlada puede ser un primer paso útil 
en desafíos complejos o de alto costo, ya que permite 
evaluar la pertinencia de la solución antes de comprometer 
recursos más significativos. Lo importante es tener 
claridad sobre el propósito de cada formato y los 
recursos disponibles, entendiendo que el piloto pagado 
permite simular condiciones reales de implementación, 
mientras que otros modelos también pueden aportar valor 
en momentos distintos del proceso de adopción tecnológica.

Herramientas asociadas

◊	 4A ¿Cómo diseñar un piloto?

https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000553-546697047-285688
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000553-546697047-285688
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-33
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Gestión hídrica 
automática y eficiente 
en plazas y parques

#Agua #EficienciaHídrica #SmartCities 
#GestiónUrbana

CIUDAD
Vitacura, Chile

ÁREAS INVOLUCRADAS
HUB de la Municipalidad de Vitacura, 
Dirección de Medio Ambiente, 
Aseo y Ornato

STARTUP
RAFI

MODALIDAD DE CONTRATACIÓN 
Trato directo por 6.000 USD

DURACIÓN
4 meses

RESULTADO: 
Ahorro de +60% del recurso hídrico. 

ESTADO: 
Finalizado. En proceso de escalado

Disminución de 
tiempos de atención 
médica domiciliaria

#Salud #AtenciónDomiciliaria 

CIUDAD
Providencia, Chile

ÁREAS INVOLUCRADAS
Corporación de Desarrollo Social,  
CESFAM, HUB de la Municipalidad de 
Providencia

STARTUP
Núcleo ODS

MODALIDAD DE CONTRATACIÓN 
Concurso  por 3.000 USD

DURACIÓN
4 + 3 meses

RESULTADO: 
Reducción tiempos de traslado, 
optimización de rutas de traslado y 
mejora del control operativo del servicio

ESTADO: 
En ejecución

Mejora la gestión de 
medicamentos en la 
Farmacia Municipal

#Salud #GestiónMedicamentos

CIUDAD
San Miguel, Argentina

ÁREAS INVOLUCRADAS
Subsecretaría de Modernización y 
Secretaría de salud

STARTUP
PmIT

MODALIDAD DE CONTRATACIÓN 
Trato directo  por 14.000 USD

DURACIÓN
4 meses

RESULTADO: 
Reducción tiempos de ingreso de 
medicamentos a bodega. Automatización.

ESTADO: 
En proceso de compra del piloto

Agilización del proceso 
de formalización 
empresarial

#EficienciaAdministrativa 
#MejoraProcesosÚltima Milla

CIUDAD
Renca, Chile

ÁREAS INVOLUCRADAS
Corporación La Fábrica, Departamento 
de Desarrollo Económico Local, Área de 
Impuestos y Derechos, Administración 
Municipal.

STARTUP
Unibox

MODALIDAD DE CONTRATACIÓN 
Contrato de Prestación de Servicios 
por  7.400 USD

DURACIÓN
4 meses

RESULTADO: 
100% trazabilidad + interfaz de 
preaprobación del proceso de formalización 
empresarial.

ESTADO: 
Finalizado
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Gestión eficiente de 
los datos del padrón 
de beneficiarios

#Datos #EficienciaProcesos 
#ServiciosSociales

CIUDAD
Monterrey, México

ÁREAS INVOLUCRADAS
Secretaría de Innovación y Gobierno 
Abierto, Secretaría de Desarrollo 
Humano e Igualdad Sustantiva, 
Secretaría de Desarrollo Económico

STARTUP
Gobierno fácil

MODALIDAD DE CONTRATACIÓN 
Compra directa por 24.356 USD

DURACIÓN
4 meses

RESULTADO: 
Estandarización de datos y 
centralización de la gestión de 
tres programas del padrón de 
beneficiarios 

ESTADO: 
Finalizado

Impulso del desarrollo 
comercial con datos

#VisualizaciónDatos #DatosAbiertos 
#PlanificaciónUrbana 

CIUDAD
Mendoza, Argentina

ÁREAS INVOLUCRADAS
Secretaría de Ambiente y 
Desarrollo Urbano, Dirección de 
Desarrollo Económico, Dirección de 
Transformación Digital, Smart Cities y 
Gobierno Abierto

STARTUP
Datasketch

MODALIDAD DE CONTRATACIÓN 
Compra directa por 4.150 USD 

DURACIÓN
4 meses

RESULTADO: 
Centralización y visualización de 
información clave sobre normativas y 
oportunidades comerciales

ESTADO: 
Finalizado

Contratos automáticos 
en el Mercado Modelo

#Impuestos #GestiónUrbana 
#TransformaciónDigital

CIUDAD
Santo Domingo, República Dominicana

ÁREAS INVOLUCRADAS
Dirección de Servicios Públicos, 
Dirección de TI, Tesorería, Dirección 
Jurídica, Unidad Coordinadora de 
Proyectos, Despacho de la Alcaldía

STARTUP
Cívica Digital

MODALIDAD DE CONTRATACIÓN 
(Subvención del BID). Servicios de 
consultoría  por 21.838 USD 

DURACIÓN
3 meses

RESULTADO: 
87% de los puestos del mercado 
crearon contratos para el pago de 
tributos en un mes.

ESTADO: 
Finalizado

Eficiencia en el proceso 
de compras menores

#TransformaciónDigital #Digitalización 
#GestiónÁgil

CIUDAD
Vitacura, Chile

ÁREAS INVOLUCRADAS
Dirección de Servicios Públicos, Dirección 
de TI, Tesorería, Dirección Jurídica, Unidad 
Coordinadora de Proyectos, Despacho de la 
Alcaldía

STARTUP
Unibox

MODALIDAD DE CONTRATACIÓN 
Trato directo por 6.000 USD

DURACIÓN
5 meses

RESULTADO: 
Identificación de 22 mejoras en el proceso 
que equivalen a la disminución del 30% de 
los tiempos de compra.

ESTADO: 
Finalizado. En proceso de escalado.
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Takeaways

Probar tecnología

→ Preguntas que se abordaron 
   en este capítulo

•	 ¿Por qué hacer un piloto GovTech?

•	 ¿Cómo planearlo?

•	 ¿Por qué pagar por un piloto GovTech?

•	 Casos GovTech de pilotaje

•	 Probar tecnologías en pequeña escala permite 
experimentar de manera ágil, económica y en un 
contexto real y específico, minimizando riesgos y 
generando aprendizajes valiosos que pueden informar 
futuras adquisiciones. A la vez, ayuda a generar 
confianza en nuevas tecnologías y nuevos proveedores.

•	 Para habilitar espacios de experimentación, es 
determinante contar no solo con recursos financieros, 
sino también con el respaldo del liderazgo y el interés 
del equipo responsable del reto. Además, es importante 
considerar los ciclos políticos, ya que un nuevo gobierno 
suele tener más margen para proponer nuevas 
intervenciones a través de sus planes de gobierno 
y la correspondiente planificación presupuestal, en 
comparación con un gobierno que está finalizando su 
mandato.

•	 Plantear hipótesis de cambio al implementar un piloto 
es útil para entender la transformación que se desea 
crear a través de la prueba tecnológica. A partir de 
ellas, se establecen objetivos e indicadores clave para la 
viabilidad de escalamiento de la solución.

•	 El trabajo del piloto no concierne únicamente a los 
equipos técnicos. Informar constantemente a las áreas 
de adquisiciones, jurídicas y a los tomadores de decisión 
hace parte de una gestión de los aprendizajes efectiva. 

•	 Medir un piloto GovTech es útil para demostrar los 
efectos de la tecnología en la solución de un reto 
específico, evaluar su efectividad en diferentes 
procesos y extraer aprendizajes valiosos para una 
implementación de mayor envergadura.

•	 Pagar por un piloto GovTech ayuda a las 
administraciones públicas a valorar el trabajo 
de las startups, fomentando un mercado justo y 
competitivo. Así mismo, ayuda a entender, más allá 
de una demostración gratuita, si una solución es 
realmente útil para abordar un problema específico.

•	 La documentación constante y colaborativa entre 
la startup (proveedor) y el equipo técnico (cliente) 
a través de herramientas digitales ayuda a generar 
datos y hallazgos para dar cuenta de los aprendizajes 
del proceso. Esta documentación 
puede informar qué aspectos operativos , en la 
cultura organizacional y en el relacionamiento con 
actores de interés deben mejorar para implementar 
la tecnología a escala.

CAPÍTULO 2

36GOVTECH LATAM
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2.5.  
Escalar y difundir

Escalar un piloto GovTech va más allá de expandir la 
implementación de una tecnología efectiva en una prueba 
inicial. Implica también escalar los aprendizajes generados 
a lo largo del proceso, tanto sobre el desempeño de la 
tecnología como sobre los cambios organizacionales y de 
procesos internos que permiten su éxito. Este enfoque 
es crucial para garantizar que las soluciones no solo sean 
viables a gran escala, sino que los cambios dentro de la 
organización se mantengan y se multipliquen en todas 
las áreas municipales.

Escalar requiere recopilar los resultados estratégicos 
de un piloto GovTech, así como clasificar los aprendizajes 
creados dentro de la organización y transformar 
esos aprendizajes en acciones concretas que puedan  
ser incorporadas en planes de gobierno y , si la 
municipalidad lo desea, en una estrategia GovTech. 

Además, incluye prácticas de difusión que, por ejemplo 
en la implementación del programa, fueron efectivas para 
dar impulso a los procesos de escalado en las diferentes 
ciudades, asegurando que todos los involucrados se 
beneficien del conocimiento generado y consolidando 
el impacto a largo plazo.

Recopilar resultados estratégicos del piloto

Una pregunta que los equipos municipales se hacen 
comúnmente al concluir sus pilotos es qué hacer con todos 
los hallazgos obtenidos. El primer paso consiste en traducir 
los aprendizajes en especificaciones técnicas claras y 
compartidas. El mejor escenario es cuando la startup y el 
equipo municipal establecen qué funcionó y qué no en el 
marco de la prueba y consolidan estos requisitos de manera 
colaborativa—sin compromiso de recompra— recopilando 
información vital sobre arquitectura, niveles de madurez, 
desafíos de interoperabilidad y costos de integración del 
siguiente paso del piloto. Ese expediente se convierte en 
un resumen técnico que puede agilizar futuras convocatorias 
y que evita el diseño de pliegos basados en suposiciones 
o en tecnologías sobre las que los funcionarios no tienen 
una comprensión total de su funcionamiento.

Para que esta información no se diluya en el tiempo, es 
esencial establecer una estrategia de documentación en 
tiempo real. Más que relatar la anécdota del prototipo, 
conviene capturar hitos de avance, riesgos y dependencias 
legales u operativas. Un repositorio centralizado, versionado 
y accesible (por ejemplo, en un gestor de conocimiento 
como notion o en nubes compartidas) garantiza que los 
hallazgos estén disponibles para quienes redactarán los 
términos de referencia, el pliego de licitación o evaluarán 
la ampliación del proyecto.

La evaluación holística de la implementación debe ser 
considerada para saber si una solución merece escalarse. 
Aquí no bastan únicamente métricas de rendimiento de 
la solución; hay que analizar cómo cambian los procesos 
internos en números, pasos eliminados, tiempo ahorrado, 
pero también qué condiciones de infraestructura digital 
son requeridas para implementar en grande, que sistemas 
heredados pueden inhabilitar la puesta en marcha de 
esta nueva tecnología. Además, factores políticos y 
administrativos como: cierre de ciclo de gobierno o cambios 
de gerentes públicos deben considerarse e influyen tanto 
como la calidad técnica. Elaborar una matriz de escalabilidad 
que cruce estos elementos ayuda a decidir si el siguiente 
paso es una licitación amplia, un piloto ampliado o un 
replanteamiento del reto.

Vincular los aprendizajes del piloto con el plan de 
desarrollo municipal evita que la experiencia quede 
como un experimento aislado. Si la prueba detecta, por 
ejemplo, brechas en la estructuración de datos, como 
sucedió en Monterrey al gestionar la información de los 
servicios sociales, este hallazgo debe nutrir la agenda de 
transformación digital y traducirse en proyectos concretos 
de calidad de datos o interoperabilidad. Del mismo modo, 
cuando el piloto revela vacíos normativos, o simplemente 
falta de conocimiento del marco existente —tal como 
ocurrió en Cali o Maceió, donde ya rige una ley de compras 
públicas innovadoras que la ciudad no sabía aplicar— 
conviene impulsar ajustes regulatorios locales y, sobre todo, 
generar claridad jurídica para que los equipos se muevan 
con seguridad dentro de las normas vigentes.
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El seguimiento a la experiencia de los usuarios cierra 
el círculo. Informar resultados de encuestas breves que 
permiten medir niveles de adopción y satisfacción de 
los ciudadanos o funcionarios que usaron la solución; o 
presentar tableros que resuman los indicadores estratégicos 
que se rastrearon en tiempo real en el marco del piloto 
ayuda a dar cuenta del cambio producido. Por otra 
parte, recabar insights de valor a partir de reuniones de 
retrospectiva con la startup y los equipos participantes  
permite validar  los supuestos para generar y recalibrar 
las métricas, establecidas en el pasado, de cara al futuro. 
Mantener este diálogo abierto garantiza que la solución 
evolucione con el contexto y que las personas beneficiarias 
sigan siendo el punto de referencia. Cuando la solución no 
tiene una buena recepción o peor aún no es validada con 
los usuarios reales la métrica de éxito se desploma a cero: 
no hay mejor recordatorio de que la innovación solo se 
justifica si resuelve necesidades reales.

Esta alineación entre aprendizajes y hoja de ruta 
institucional facilita la priorización presupuestal y reduce 
fricciones con órganos de control o financiadores 
externos. Al documentar cómo los hallazgos se insertan 
en los objetivos estratégicos, la administración demuestra 
que cada peso invertido en innovación responde a metas 
públicas y no a ocurrencias puntuales. Así, el piloto deja de 
ser un ensayo aislado y se convierte en un eslabón dentro 
de una cadena de proyectos que refuerza, paso a paso, la 
capacidad de la ciudad para innovar con propósito y rigor.

¿Cómo entender y escalar los aprendizajes 
de un piloto GovTech?

Desde el programa GovTech LATAM desarrollamos un 
marco de análisis que permite categorizar los aprendizajes 
derivados de pilotos en tres dimensiones complementarias 

donde se han observado efectos particularmente útiles 
para el escalado: procesos e infraestructura, cultura 
organizacional y relacionamiento con actores. Esta 
clasificación facilita no solo la sistematización de lo 
aprendido, sino también el diálogo interno entre áreas, 
la asignación de responsables y la priorización de 
acciones para transformar una prueba puntual en una 
transformación institucional más amplia.

Para traducir estos aprendizajes en acciones concretas, 
utilizamos como marco de referencia el modelo de Riddle 
& Moore (2015), el cual permite organizar las decisiones a 
tomar en distintos niveles de escalado. Este modelo ayuda 
a estructurar el paso del aprendizaje a la implementación, 
ya sea incorporando ajustes en los procesos internos, 
inscribiendo cambios en los planes de gobierno o dando 
forma a una estrategia GovTech integrada, transversal y 
adaptada a la realidad municipal. Así, el enfoque trasciende 
la simple adopción tecnológica y se orienta hacia el 
fortalecimiento de la madurez institucional, condición 
necesaria para que la innovación no solo ocurra, sino 
que perdure y escale de forma sostenible.

Los aprendizajes relacionados con los procesos y la  
infraestructura surgen de la implementación técnica y 
la mejora de los procesos internos. Por ejemplo, el piloto 
del municipio de Vitacura en Chile, sobre digitalización 
de su flujo de compras menores mediante una 
plataforma no‑code, redujo los tiempos de aprobación de 
17,2 a 12 días y generó más de veinte mejoras de proceso 
sugeridas por los propios funcionarios. Esta evidencia no 
solo valida que la tecnología funciona, sino que ayudó a los 
funcionarios a considerar desafíos de  interoperabilidad 
con el portal nacional de compras públicas que serán 
abordados en una segunda etapa de pilotaje. Este tipo de 
intervenciones se consideran un escalamiento hacia 
afuera (scale out), es decir, que el experimento aumenta 
en número de usuarios o en alcance.

En la dimensión de la cultura organizacional, los 
aprendizajes se relacionan con el cambio de mentalidad 
dentro de las instituciones públicas y la disposición de 
sus equipos a experimentar, aprender y asumir riesgos 
controlados. En Cali, Colombia, el ejercicio de innovación 
abierta orientado a descongestionar trámites judiciales 
y peticiones de salud evidenció que la transformación 
institucional no depende únicamente de la adopción 
tecnológica, sino del desarrollo de un liderazgo dual: 
perfiles híbridos capaces de conectar áreas diversas y 
directivos con autoridad para respaldar la experimentación. 
Esta combinación permitió avanzar hacia la creación de 
una delivery unit municipal, responsable de coordinar la 
innovación tecnológica y promover la colaboración entre 
dependencias. El proceso fortaleció las capacidades 
internas y fomentó una cultura de mejora continua, 
consolidando un tipo de escalamiento profundo (scale 
deep), que transforma la forma de pensar y actuar al 
interior de la organización, más que ampliar únicamente 
el alcance de las soluciones implementadas.

Por su parte, los aprendizajes sobre relacionamiento 
se vinculan no solo con la interacción entre usuarios y 
startups, sino también con las alianzas que amplifican los 
resultados dentro del ecosistema GovTech. Monterrey, 
México, implementó la plataforma “Monterrey Beneficia” 
para unificar los datos de programas sociales (padrón de 
beneficiarios) y, mediante una comunicación constante con 
los usuarios finales, refinó la solución para hacerla más 
intuitiva. Además, la incorporación temprana del equipo 
de compras en el piloto sentó las bases para reformar 
el reglamento de adquisiciones, abriendo la puerta a 
proveedores innovadores y a una regulación que permita 
pilotar soluciones en un entorno seguro. Los cambios en 
las estructuras  y normas se consideran ejercicios de 
escalado hacia arriba (scale up) que tienen efectos en las 
leyes y políticas públicas. 

https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000553-546697047-285686
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000553-546697047-285690
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000553-546697047-285682
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Estrategias GovTech inspiradas en 
metodologías de innovación abierta

Una estrategia GovTech es  una visión compartida en la 
que se articulan capacidades internas, procesos y alianzas  
de diferentes actores  del ecosistema  (más allá de las 
instituciones públicas) para promover el desarrollo de un 
espacio GovTech más activo que promueva la incorporación 
de innovación probada y disponible  en el mercado y  en 
consecuencia mayor efectividad en la resolución de retos 
públicos que impacten en la mejora de la calidad de vida de 
los ciudadanos.

En términos generales, hemos identificado cuatro caminos 
posibles con diferentes niveles de complejidad  en la 
implementación de una estrategia GovTech:

1.	 Visibilizar el potencial GovTech en el mercado 
a través de eventos o  promoviendo el lanzamiento 
de retos de innovación abierta para dar a conocer 
las oportunidades que ofrece la tecnología en el 
sector público.

2.	 Promover la demanda de soluciones GovTech 
desde las administraciones públicas, generando 
capacidades para entender el potencial de la 
tecnología y las posibilidades de adquirirla ya sea en 
procesos de compra pública competitivos para las 
startups o creando líneas de financiamiento públicas 
para implementar pilotos GovTech. Este camino no 
solo crea demanda de tecnología sino que habilita su 
incorporación en las organizaciones públicas.

3.	 Incentivar la oferta de startups GovTech para 
promover un mercado competitivo es crucial impulsar 
mecanismos de compra pública de innovación, 
generar líneas de apoyo financiero y técnico a startups 
y establecer alianzas e incluso subvenciones con 
aceleradoras para apoyar a las startups GovTech. Esto 
ayuda a generar mayor diversidad  de soluciones.

4.	 Impulsar el crecimiento de las startups GovTech 
implica emplear fondos públicos de inversión 
específicos para startups GovTech, así como 
fomentar que los contratos de innovación incluyan 
un porcentaje mínimo de participación de startups. 
Este enfoque apoya a las startups en su fase de 
crecimiento y ayuda a consolidar el ecosistema 
tecnológico del sector público.

Las estrategias GovTech en Latinoamérica tienen en 
cuenta las particularidades de cada organización pública, 
así como su nivel de preparación para implementar 
tecnología en función de las complejidades políticas, 
regulatorias y presupuestarias. 

Para que una estrategia GovTech sea efectiva, debe contar 
con una visión a largo plazo clara, acompañada de una 
hoja de ruta táctica que permita fortalecer las capacidades 
internas, como recursos y habilidades para identificar, 
probar y escalar nuevas soluciones tecnológicas. Además,  
es vital articular el ecosistema GovTech para abrir el 
mercado a más opciones de soluciones tecnológicas.

Una vez identificadas las oportunidades a partir de la 
implementación de una metodología de innovación abierta, 
es esencial realizar un análisis detallado de la organización 
para determinar por dónde comenzar a desarrollar la 
estrategia Gov Tech. 

Si bien existen diferentes realidades en Latinoamérica y el 
Caribe en la práctica, implementar una estrategia GovTech 
viable en el ámbito local requiere ciertas condiciones 
habilitantes que se repiten en los territorios con los que 
trabajamos. La primera de ellas es una voluntad política 
clara, donde el liderazgo municipal asuma la transformación 
digital no como una tarea técnica aislada, sino como 
una agenda estratégica alineada con objetivos más 
amplios como el desarrollo económico, la modernización 
institucional o la mejora de servicios a la ciudadanía. Esta 
voluntad debe traducirse en la designación de un líder 
técnico dentro de una unidad dedicada, ya existente o 
creada por norma, con mandato, presupuesto y capacidad 
para coordinar la innovación en la municipalidad. También 
se necesita un equipo transdisciplinar, que incluya perfiles 
legales, de innovación y de tecnología, con atribuciones 
para colaborar de forma continua y fluida, y articular con 
otras áreas relacionadas con GovTech como planeación, 
adquisiciones o desarrollo económico.

Otra condición relevante es institucionalizar la estrategia 
dentro del sistema de gestión de la entidad, integrándose en 
los mapas de proceso, reglamentos internos o incluso como 
política pública formal. Esto evita que la estrategia dependa 
exclusivamente del ciclo político y permite sostenerla en 
el tiempo. En paralelo, debe trabajarse sobre la madurez 
cultural, fortaleciendo capacidades internas para identificar 
y adoptar tecnología, y generando espacios de interacción 
entre la municipalidad y los ecosistemas emprendedores. 
Finalmente, sensibilizar a la ciudadanía sobre el valor 
de estas transformaciones contribuye a legitimar 
el cambio, construir confianza y sumar apoyos que 
refuercen el sentido público de las estrategias GovTech.
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Gestionar conocimiento como una 
estructura para escalar

Por último, sistematizar los aprendizajes transferibles 
multiplica el impacto. La gestión oportuna y en tiempo real 
del conocimiento es una herramienta esencial para las 
organizaciones que buscan innovar y escalar soluciones 
GovTech de manera efectiva. Documentar lo aprendido 
durante un piloto no solo facilita el progreso continuo, sino 
que también previene la repetición de errores previos, 
acelera la capacidad de adaptación y permite tomar 
decisiones estratégicas basadas en datos reales. 

La gestión del conocimiento (continua y en tiempo real) 
ayuda a condensar información clave en reportes que, 
tanto los directores como las áreas transversales de 
gobierno, pueden utilizar para prepararse adecuadamente. 
Para las áreas transversales, como los equipos de TI o 
compras públicas, esta información es crucial para preparar 
los requerimientos necesarios, entender mejor el mercado 
y las necesidades públicas, y tomar decisiones informadas. 
Para los líderes políticos como el alcalde o los gerentes 
públicos, tener visibilidad de lo que está funcionando y lo 
que no permite tomar decisiones ágiles, mantener el piloto 
en el camino correcto y apoyar con los recursos o cambios 
necesarios para que se logren resultados efectivos.

El modelo de Nonaka y Takeuchi (1995), basado en la 
interacción entre conocimiento tácito y explícito a través 
del ciclo de socialización, externalización, combinación e 
internalización (modelo SECI), proporciona un marco clave 
para gestionar el conocimiento en tiempo real. Este modelo 

resalta la importancia de contar con espacios que faciliten el 
intercambio continuo de conocimiento, como repositorios 
documentales, eventos de aprendizaje o la sistematización 
de casos de uso, además de métodos informales como 
diálogos espontáneos, mentorías o espacios seguros 
de retroalimentación.

La gestión del conocimiento ágil, colaborativa e 
integrada permite que los equipos no solo documenten 
sus experiencias, sino que también abran el mercado. 
Al compartir lo aprendido en tiempo real, las startups 
y otros proveedores potenciales pueden conocer las 
necesidades públicas específicas, entendiendo mejor el 
mercado y viendo a las administraciones como clientes 
interesados en soluciones tecnológicas.

Publicar una nota técnica, participar en foros o compartir 
un caso de estudio con otras alcaldías transforma 
la experiencia local en conocimiento colectivo. Esa 
circulación de lecciones (buenas y malas)  reduce la 
curva de aprendizaje para municipios vecinos y fortalece 
un ecosistema donde el error se capitaliza y el éxito se 
replica con mayor rapidez.

A lo largo de sus tres años de trabajo, el equipo de 
GovTech LATAM adoptó este enfoque dinámico. En el 
ámbito formal, desarrolló casos de uso derivados de las 
experiencias de pilotaje y preparación de nuevos proyectos. 
Estos documentos fueron fundamentales tanto para el 
equipo como para las ciudades, ya que condensaron 
los aprendizajes operativos, culturales y de relación con 
actores clave. Sin embargo, el equipo también entendió 
que esperar a cerrar procesos para generar documentación 

implicaba el riesgo de perder información valiosa. Por ello, 
se implementaron formatos ágiles de difusión como los 
GovTech Day (eventos virtuales anuales), publicaciones en 
redes sociales y webinars, los cuales no solo compartieron 
los avances del piloto, sino que también generaron 
confianza al transparentar el proceso. Incluso cuando los 
pilotos no salían como se esperaba, esta visibilidad ayudaba 
a dar cuentas de manera preliminar, mostrando que cada 
recurso se utilizó eficientemente y con la mejor voluntad,  
o que posiciona a la administración pública como un 
espacio innovador dispuesto a cambiar lógicas que 
aún no funcionaban del todo bien.

En el plano informal, el equipo se dedicó a articular y 
transmitir estos conocimientos a actores interesados del 
ecosistema, ya sea mediante conversaciones, participando 
como panelistas en eventos o impulsando publicaciones 
en redes sociales. Esta interacción continua no solo 
favoreció la creación de un ecosistema de intercambio de 
saberes, sino también permitió consolidar la imagen de las 
municipalidades como espacios comprometidos con 
la innovación.

Implementar una estrategia robusta de gestión del 
conocimiento en tiempo real puede ser demandante, 
especialmente cuando se busca hacerlo de manera ágil y 
efectiva. Sin embargo, resulta ser un complemento perfecto 
para impulsar estrategias de relacionamiento, fortalecer 
las alianzas estratégicas y habilitar el escalamiento de 
los pilotos. 
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Al facilitar el intercambio de conocimiento, se genera un 
ciclo virtuoso que no solo mejora la calidad de la innovación 
tecnológica, sino que también amplía las oportunidades 
de cooperación, incrementando la visibilidad de la 
administración pública como un actor dispuesto a enfrentar 
y resolver los desafíos sociales con agilidad y eficiencia.

Herramientas asociadas

◊	 5A. ¿Cómo entender y escalar los 
aprendizajes al implementar una 
metodología de innovación abierta?

◊	 5B. GovTech Day 2025

◊	 5C. Toolkit para eventos GovTech

https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-34
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-34
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-34
https://youtu.be/fhtc0tqAr0M?si=o8AJBz7-ruygwlkv
https://www.iadb.org/document.cfm?id=EZIDB0000474-2145253713-28
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ESTUDIO DE CASO 

SITIA escala pruebas 
tecnológicas para la 
seguridad en Chile

El Sistema Integrado de Teleprotección con IA (SITIA), en 
Chile, es un programa del Ministerio de Seguridad Pública, 
implementado por la Subsecretaría de Prevención del Delito. 
Busca impulsar la innovación tecnológica en seguridad 
ciudadana, conectando al Estado con soluciones emergentes 
mediante alianzas público-privadas y mecanismos ágiles de 
prueba e implementación.

Conversamos con Patricio Urriola (CDO del proyecto), quien 
explicó cómo SITIA emplea los Request for Information (RFI) 
como herramienta estratégica de mapeo de mercado y 
luego levantan casos de usos, para posteriormente emplear 
pruebas de concepto para entender beneficios y riesgos 
antes de definir adquisiciones tecnológicas a gran escala.

¿Por qué es interesante para los gobiernos 
locales?

•	 Seguridad jurídica y técnica. Los RFI operan como 
herramientas exploratorias, no generan obligaciones 
contractuales inmediatas, pero permiten recabar 
evidencia técnica y validar proveedores con mínimo riesgo.

•	 Metodología replicable y adaptable. Ofrece 
un marco sistemático para identificar soluciones 
innovadoras en etapas tempranas, diseñar licitaciones 
informadas o escalar pilotos con base en datos reales y 
aplicarse transversalmente en distintos sectores de la 
administración pública.

La metodología de SITIA paso a paso

1.	 Identificación del desafío y las hipótesis a abordar, 
priorizando problemas de alta relevancia pública,

2.	 Lanzamiento del RFI, informando abiertamente el 
llamado por parte de SITIA.

3.	 Levantamiento de caso de uso específico con 
metodologías de design thinking.

4.	 Evaluación técnica de la solución y el proveedor.

5.	 Prueba de concepto con empresa con factibilidad 
técnica (2 a 8 semanas).

6.	 Presentación de resultados a la Comisión de Desafíos 
Futuros que evalúa el desempeño, las implicaciones 
normativas y las condiciones operativas.

7.	 Escalamiento, ya sea hacia un desarrollo interno 
o lanzar una licitación abierta.

¿Por qué así?

El modelo permite validar tempranamente tanto la viabilidad 
técnica como los riesgos regulatorios, en un sector donde 
el margen de error es mínimo. El anonimato durante la 
evaluación garantiza una competencia limpia. Las pruebas 
permiten ajustar los modelos de predicción y adaptar 
los datos disponibles a nuevas soluciones. Además, los 
aprendizajes normativos que surgen durante el proceso 
están siendo sistematizados para nutrir la construcción 
de un marco regulatorio sectorial sobre IA y seguridad.

CAPÍTULO 2
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¿A qué fases del proceso le dan mayor 
prioridad? ¿Por qué?

•	 El uso de datos sensibles sin contratos tradicionales 
obligó, a los equipos jurídicos, a diseñar/identificar 
instrumentos legales para habilitar las pruebas.

•	 La definición de roles, perfiles técnicos y 
responsables dentro de los pilotos presentó 
dificultades iniciales, por la falta de personal en las 
entidades públicas participantes. En otras palabras, no 
siempre existían los equipos técnicos especializados 
para acompañar procesos experimentales de innovación 
pública en el ámbito de la seguridad.

El caso de SITIA destaca por su metodología que incorpora 
mecanismos de transparencia como el anonimato en las 
evaluaciones, que evita sesgos y amplía la diversidad de 
participantes. En segundo término, las pruebas de concepto 
se diseñan con estrictos protocolos éticos, eliminando los 
datos una vez finalizadas y manteniendo siempre el foco 
en informar los beneficios pero también los riesgos de 
implementación. Pero quizás lo más relevante sea cómo 
este modelo permite anticipar riesgos regulatorios, éticos 
y operativos en un área tan sensible como la seguridad 
ciudadana.

Los resultados hablan por sí solos: diez pruebas de 
concepto realizadas, tres adquisiciones tecnológicas 
concretadas y soluciones en producción que durante 
2025 contribuyeron a los carabineros con datos claves 
para desarticular más de 10 bandas criminales dedicadas 
al robo violento de automóviles.
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Takeaways

Escalar y difundir

→ Preguntas que se abordaron 
   en este capítulo

•	 Recopilar resultados 
estratégicos del piloto

•	 ¿Cómo entender y escalar los 
aprendizajes de un piloto GovTech?

•	 Estrategias GovTech inspiradas en 
metodologías de innovación abierta

•	 Gestionar conocimiento como una 
estructura para escalar

•	 Estudio de caso: “SITIA escala pruebas 
tecnológicas para la seguridad 
en Chile”

•	 Construir un caso de uso (caso GovTech) puede resumir 
de manera ejecutiva y estratégica las razones por las 
que este problema merece la atención de los gerentes 
públicos y debe ser incluido dentro de la agenda pública. 
Difundir los aprendizajes en eventos locales, nacionales 
e internacionales ayuda a generar interés alrededor 
del problema.

•	 Entender los principales “drivers de cambio” en la 
agenda pública permite articular el escalamiento 
del proyecto con iniciativas estratégicas, de mayor 
envergadura y con mayores recursos como la 
transformación digital, las ciudades inteligentes, la 
innovación pública, el desarrollo económico y la ciencia, 
tecnología e innovación, entre otros.

•	 Para lograr un impacto a gran escala, es necesario 
transformar reglas y procesos, modificar creencias y 
fomentar nuevas relaciones dentro de la organización. 
Los aprendizajes del piloto pueden escalarse : hacia 
afuera, al expandir el alcance y número de usuarios de 
la solución; a profundidad, al integrar los aprendizajes 
internamente en la institución o hacia arriba, al influir 
en leyes y políticas públicas.

•	 Una estrategia GovTech requiere una visión a largo 
plazo claramente definida y una hoja de ruta táctica. 
Esto implica fortalecer las capacidades internas, 
como recursos y habilidades, para identificar, probar 
y escalar nuevas propuestas. También resulta 
importante articular el ecosistema de actores 
relevantes y considerar ajustes en la compra pública 
para abrir el mercado a más opciones. La estrategia 
debe adaptarse a las necesidades específicas de la 
organización y mantener la flexibilidad para ajustarla 
según se vaya ejecutando.

•	 Difundir conocimiento de manera constante, 
desarrolla la relación con el ecosistema de 
innovación, emprendimiento y tecnología, facilitando 
la colaboración y el intercambio de aprendizajes . 
Además es una oportunidad de ganar adeptos al 
interior de las instituciones públicas. Por ejemplo, 
los eventos son plataformas para visibilizar el trabajo 
y esfuerzo interno de la municipalidad en iniciativas 
GovTech a través de ejemplos prácticos y casos 
de uso.

CAPÍTULO 2
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2.5.  
Impulsar ecosistemas 
GovTech a nivel local

Los ecosistemas GovTech se configuran en torno a la 
relación que se da entre gobiernos que demandan 
tecnología y startups que ofrecen soluciones innovadoras. 
A su alrededor, interactúan otra serie de organizaciones 
que cumplen roles y funciones específicas: inversionistas 
que impulsan la consolidación de startups con modelos 
de negocio B2G a través de financiación, incubadoras y 
aceleradoras que acompañan a los emprendedores en 
su proceso de maduración, instituciones académicas que 
forman talento y generan conocimiento, entre otros.

Para implementar con éxito innovación abierta desde el 
sector público, es necesario que estos actores interactúen 
en un ecosistema articulado con capacidad de responder a 
los desafíos públicos que se les presentan, un ecosistema 
en el que existan potenciales proveedores de innovación 
tecnológica con la madurez, soluciones y experticia 
suficiente para dar respuesta a las necesidades. Hacerlo 
sin contar con un ecosistema local con ciertos niveles de 
desarrollo, puede resultar en que la institución pública no 
encuentre la cantidad y calidad de propuestas innovadoras 
para dar solución a sus desafíos, o que tenga que ampliar 
su espectro y buscar emprendedores de otras ciudades y 
ecosistemas. 

Para que existan emprendedores digitales con estas 
características, son fundamentales las relaciones de 

interdependencia que se dan entre los actores del 
ecosistema. Sin estas, y sin un ecosistema articulado y 
dinámico, puede verse comprometida la sostenibilidad 
de implementar innovación tecnológica de startups en 
instituciones públicas,  en el mediano y largo plazo. Y es que 
las startups GovTech se insertan en el ecosistema como 
lo hacen emprendedores de otros sectores, ellos están 
“basados en un lugar y toman en cuenta todos los aspectos 
de ese lugar que contribuyen a su capacidad para producir y 
mantener un emprendimiento exitoso” (Hoffecker, E. 2019).

Si bien el impulso para desarrollar ecosistemas GovTech 
no hace parte de la metodología descrita en este informe, 
es deseable que las instituciones públicas implementen 
acciones con el objetivo de impulsar sus ecosistemas 
GovTech, aportando así a la consolidación de modelos 
de negocio que puedan dar respuesta a las necesidades 
del sector público de manera efectiva en sus territorios. 
Dichas acciones pueden estar encaminadas a promover la 
articulación de diferentes actores o generar impactos sobre 
unos en específico. 

Desde GovTech LATAM se han implementado una serie 
de iniciativas a nivel local y regional que pueden ser 
replicables para continuar desarrollando el espacio 
GovTech en la región. A continuación se presentan 
para que puedas identificar caminos para impulsar el 
desarrollo de tu ecosistema.

Mapeos de ecosistemas GovTech a nivel 
local 

Son ejercicios de investigación hechos con el objetivo 
de identificar a los principales actores del ecosistema: 
potenciales aliados para promover iniciativas conjuntas que 
fortalezcan la estrategia GovTech de tu municipalidad. 
En el lanzamiento de convocatorias de innovación 
abierta, por ejemplo, identificar y establecer alianzas con 
organizaciones cercanas a emprendedores digitales como 
aceleradores o inversores, permite llegar a más soluciones 
para los desafíos, al acceder a sus portafolios de startups. De 
esta forma, se hacen más efectivos los llamados a startups, 
disminuyendo la distancia que existe entre ambos.

Bootcamps GovTech para estimular la oferta 
de soluciones innovadoras 

El desarrollo de entrenamientos intensivos con el objetivo 
de formar en habilidades necesarias para comercializar, 
implementar y escalar tecnología en el sector público resulta 
otro tipo de iniciativa para impulsar el ecosistema local a 
partir de impactar la oferta de innovación tecnológica. En los 
Bootcamps GovTech, se busca capacitar a startups, scale-ups 
o pymes digitales en las habilidades necesarias para abordar 
a un cliente público.
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Este tipo de iniciativas formativas permiten generar 
conocimiento, capacidades y habilidades en los 
emprendedores, para implementar innovación tecnológica 
de manera exitosa en instituciones públicas. Esto se hace 
necesario ya que el sector público presenta dinámicas 
diametralmente diferentes a las que están acostumbradas 
compañías con modelos de negocio orientados a empresas 
o al consumidor final. En ese sentido, los Bootcamps 
fortalecen a las startups con modelos B2G o incluso, 
permiten a las B2B o B2C adquirir conocimientos para 
desarrollar líneas de negocio orientadas a gobiernos, con 
lo que el ecosistema va ganando posibles solucionadores a 
problemas públicos.

Algunas de las temáticas clave que se pueden 
desarrollar son:

•	 Entendimiento y segmentación de clientes públicos.

•	 Estrategias de venta hacia gobiernos.

•	 Conocimientos de los mecanismos de compra pública.

•	 Diseño de productos para abordar problemas públicos.

•	 Alianzas comerciales para participar en licitaciones.

Desarrollar estos espacios, representa una apuesta 
por estimular la oferta de soluciones tecnológicas 
innovadoras en el ámbito público y preparar a las 
empresas para trabajar con este sector.

Hacerlo promueve la existencia de un número creciente 
de compañías de base tecnológica que pueden convertirse 
en aliadas para resolver desafíos públicos, y aporta a que 
la apertura de problemas públicos a los ecosistemas de 
emprendimiento pueda ser sostenible y escalable en el 
tiempo, al fortalecer el ecosistema local desde la oferta.

Redes de colaboración para el 
fortalecimiento del ecosistema GovTech: el 
caso de la Red Multisectorial Iberoamericana 

Las redes de colaboración resultan una herramienta central 
para impulsar el desarrollo de ecosistemas GovTech. A 
través del intercambio de conocimientos, la generación de 
proyectos conjuntos, la identificación de demandas comunes 
y el fortalecimiento de alianzas entre actores públicos, 
privados, académicos y del ecosistema emprendedor, 
estas redes permiten articular capacidades, compartir 
aprendizajes y construir agendas comunes para acelerar la 
innovación en el sector público. 

En el marco del programa GovTech LATAM, BID Lab 
impulsó la creación de  la Red Multisectorial GovTech 
Iberoamericana, integrada por 17 organizaciones de 
la región. Durante dos años, la red sostuvo encuentros 
mensuales que habilitaron espacios de reflexión, 
aprendizaje colectivo y trabajo conjunto para promover la 
agenda GovTech en Iberoamérica.

A partir del trabajo en red, se  identificaron distintos 
enfoques que las instituciones públicas están optando para 
impulsar la innovación GovTech: algunas trabajan en el 
fortalecimiento de capacidades de los equipos  públicos; 
otras  acompañan procesos de incubación o aceleración de 
startups; varias se enfocan en crear marcos regulatorios,  
procesos de adquisición o infraestructura habilitante; un 
número menor se involucra en la realización de pilotos 
tecnológicos; y solo unas pocas han  logrado escalar 
soluciones a partir de esas pruebas, generando impactos 
sostenibles en la resolución de problemas públicos. 

Uno de los desafíos transversales destacados, es la débil 
articulación entre actores y la necesidad de espacios que 
conecten la oferta y demanda. En respuesta, muchas 
organizaciones están impulsando eventos, concursos, 
programas de incubación, sandboxes regulatorios, 
hackatones y demo days como mecanismos de encuentro. 
Sin  embargo, se identificó que la compra pública de 
innovación sigue siendo una barrera significativa:  aunque 7 
de los 8 países representados en  la red cuentan con marcos 
normativos que la habilitan, dos tercios de los miembros 
no lo consideran suficiente o no los aplican con facilidad.  
La falta de apropiación práctica y capacidades técnicas al 
interior de los gobiernos dificulta el uso efectivo de estas 
herramientas.

La experiencia de la Red Multisectorial demostró que las 
redes multiactor pueden actuar como catalizadores de 
cambio tanto a escala local, regional y global, usando la  
inteligencia colectiva para crear estrategias que enfrenten 
desafíos comunes venideros y promuevan una cultura de 
colaboración que favorezca la innovación y el fortalecimiento 
de ecosistemas tecnológicos.
 
Frente a este escenario, la red propuso cinco acciones 
estratégicas de acción estratégicas para fortalecer el 
espacio GovTech en la región:

•	 Validar hipótesis existentes: es fundamental 
documentar casos de éxito y medir impactos para 
demostrar el valor del enfoque GovTech. 

•	 Transitar de redes a ecosistema: fomentar  conexiones 
más densas y continuas entre actores para facilitar la 
colaboración, co-creación y aprendizaje compartido.
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•	 Movilizar inversión: ampliar el financiamiento 
disponible para startups GovTech y organizaciones 
de apoyo emprendedor con foco en modelos B2G y 
soluciones de valor público. 

•	 Promover GovTech como estrategia de creación de 
capacidades: GovTech no es un mecanismo de compra 
pública, sino un mecanismo que incorpora capacidades 
en los gobiernos a partir de su vinculación con el sector 
privado y los ecosistemas de innovación.

•	 Integrar a las startups en los procesos de 
transformación digital: evitar que la contratación 
pública recaiga exclusivamente en grandes proveedores 
habilitando la participación de empresas emergentes 
que desarrollan especialización.

Herramientas para facilitar la conexión de 
oferta y demanda: base de datos de startups 
con potencial GovTech

De manera conjunta con los miembros de la Red 
Multisectorial GovTech Iberoamericana se creó una base 
de datos de startups con potencial GovTech. Esta iniciativa 
reunió a laboratorios públicos, agencias gubernamentales, 
consultoras, aceleradoras, inversionistas, y otros aliados 
con el objetivo de identificar y visibilizar emprendimientos 
tecnológicos capaces de aportar soluciones a desafíos 
públicos en la región. 

Bajo un modelo distribuido de participación, cada 
organización aliada se encargó de lanzar una convocatoria 
nacional para mapear startups, scaleups y pymes digitales 
con soluciones innovadoras que pudieran ser adoptadas por 
gobiernos. Posteriormente, la información recopilada fue 
consolidada en una única base de datos pública, disponible 
para que administraciones públicas de la región puedan 
encontrar potenciales proveedores tecnológicos.

Su propósito central es facilitar la conexión entre la oferta 
emprendedora y los retos públicos, agilizando el acceso a 
soluciones relevantes.

Gracias a este esfuerzo colectivo, se identificaron más de 
1.000 startups con potencial para impactar positivamente 
áreas como educación (edtech), movilidad inteligente, 
ciudades inteligentes, gestión de residuos sólidos, eficiencia 
administrativa, participación ciudadana (civictech), clima y 
medio ambiente (climatech), entre muchas otras.

Este tipo de herramientas son susceptibles de ser replicadas 
a nivel local, especialmente como parte de estrategias de 
dinamización de los ecosistemas GovTech. Realizar un 
ejercicio de mapeo e identificación de emprendedores 
digitales en cada territorio permite visibilizar los actores, 
facilitar su conexión con clientes potenciales y acelerar la 
adopción de soluciones. Sin embargo, para mantener su 
utilidad en el tiempo, es crucial establecer mecanismos 
de actualización periódica dado el dinamismo propio del 
mundo startup.

Embajadores del espacio GovTech: 
Fellows GovTech en LATAM

Esta iniciativa tuvo como objetivo principal articular una 
red de aprendizaje y difusión que permitiera no solo 
comprender diferentes perspectivas sobre el tema, sino 
también documentar y sistematizar experiencias relevantes  
en la región, y favorecer la circulación de ideas y buenas 
prácticas en diferentes latitudes de Latinoamérica y el 
Caribe. 

Permitió extender el alcance y la difusión del concepto 
de GovTech mediante la participación de champions 
posicionados en ecosistemas locales y, a su vez, 
conocer las necesidades particulares de cada territorio. 
También amplió las perspectivas sobre este espacio 
al documentar experiencias locales y alinearlas con 
objetivos complementarios como la transparencia, la 
participación ciudadana y el desarrollo económico, 
fortaleciendo al mismo tiempo la comprensión y la 
aplicación del enfoque GovTech en América Latina.

El modelo de fellows representa una estrategia replicable 
para formar agentes de cambio quienes desean impulsar 
la innovación y el emprendimiento tecnológico en el sector 
público.

https://airtable.com/appHGnEKbLftuF386/shrhCO3uzlbGXBxYC
https://airtable.com/appHGnEKbLftuF386/shrhCO3uzlbGXBxYC
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CAPÍTULO 3

Reflexiones 
en voz alta

Para las administraciones públicas

	→ Innovar no es improvisar, pero sí implica 
abrirse a lo incierto.
En lugar de buscar soluciones perfectas, los gobiernos 
que han logrado avanzar en innovación abierta han 
comprendido que lo esencial era empezar, incluso 
con recursos limitados. No se trata de tener una 
gran estrategia digital, sino de animarse a tener una 
experiencia, aprender y escalar con criterio.

	→ Romper los silos internos sigue siendo 
el mayor reto.
El espacio GovTech no puede ser liderado solo 
por innovación o tecnología. Cuando las áreas de 
planificación, jurídica, compras y tecnología se sientan 
en la misma mesa desde el comienzo, las posibilidades 
de éxito se multiplican. La colaboración y coordinación 
más allá de divisiones organizacionales no es solo 
deseable, es condición de viabilidad. Romper silos aplica 
también para la manera en que las organizaciones 
públicas organizan y gestionan sus datos.

	→ No se puede escalar lo que no se documenta.
Cada piloto es una oportunidad de aprendizaje colectivo. 
Pero si ese conocimiento no se recopila de manera 
estructurada y sostenida, se pierde. Documentar no 
es burocracia, es una forma de construir capacidad 
pública para el futuro. Es una forma de informar 
resultados tangibles.

	→ La compra pública de innovación: más que un 
proceso, una postura institucional.  
 
Cuando un gobierno decide abrir una convocatoria 
de innovación — en lugar de adquirir una solución 
cerrada— está haciendo mucho más que lanzar un 
procedimiento técnico: está declarando que no puede 
resolver todo solo y que la mejor solución puede no 
conocerla ex ante. La compra pública de innovación no 
se trata únicamente de contratar tecnología distinta, 
sino de habilitar mecanismos que permitan gestionar 
la incertidumbre de forma responsable.

Lo cierto es que, en muchos países de América Latina, 
los marcos legales para hacerlo ya existen. Existen 
normativas que permiten compras precomerciales, 
contrataciones por excepción o pilotos controlados. 
El verdadero reto no está en la ley, sino en cómo se 
interpreta y se aplica. Se necesita que más equipos 
jurídicos y de adquisiciones vean estas herramientas 
como catalizadores de desarrollo, y no como fuentes 
de riesgo. La innovación no ocurre en el vacío: requiere 
voluntad política, pero también apropiación institucional 
de las reglas que ya tenemos a mano.
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Para las empresas emergentes

	→ Trabajar con gobiernos no es vender software, 
es construir confianza.
El sector público funciona con tiempos, lenguajes y 
lógicas distintas al mundo startup. Entender esto no 
como una traba, sino como un desafío de diseño, es 
clave para cualquier GovTech que quiera sobrevivir 
más allá del primer piloto.

	→ No basta con tener una buena solución; 
hay que saber explicarla con impacto.
Demostrar cómo se resuelve un problema público 
concreto, con datos, historias reales y resultados 
medibles, genera credibilidad. Las decisiones de 
compra en el Estado no se mueven por pitchs 
brillantes, sino por evidencia que dé tranquilidad.

	→ El valor de una startup GovTech no está solo 
en su producto, sino en su conocimiento.
Muchas startups no solo implementan tecnología: 
enseñan a usarla, adaptarla y entender sus límites. 
En cada piloto bien acompañado, dejan capacidad 
instalada que permanece incluso si no se escala su 
solución.

Para el ecosistema GovTech

	→ El ecosistema no se activa solo; hay que 
sostenerlo.
Mapear, visibilizar, conectar, formar: estas son 
tareas invisibles, pero indispensables para que más 
ciudades y startups se encuentren. Sin intermediarios 
activos, aceleradoras, universidades, multilaterales, 
laboratorios, la rueda no gira.

	→ No todos los territorios parten del mismo 
lugar, y eso importa.
Pensar en inclusión territorial es más que 
descentralizar eventos. Es entender que los 
municipios más pequeños o con menos recursos 
necesitan acompañamiento técnico, metodologías 
innovadoras y casos que las inviten a creer que es 
posible implementar GovTech.

	→ Invertir en pilotos no es un gasto, es una 
apuesta por el futuro del Estado.
Los fondos de inversión en startups GovTech, la 
compra pública innovadora o los laboratorios de 
innovación pública no son lujos, son infraestructuras 
estratégicas. Si no se invierte hoy en abrir estas 
rutas, mañana los gobiernos seguirán comprando 
tecnología sin entenderla… o sin poder adaptarla a 
sus necesidades.



50GOVTECH LATAM

¿Cómo hacer innovación abierta con enfoque GovTech en tu ciudad?

3.2.  
El futuro del espacio GovTech

América Latina está a punto de convertir el espacio GovTech en un engranaje estratégico para el diseño y la ejecución de 
políticas públicas. El salto depende de un ecosistema que enlace, sin fricción, a gobiernos, startups, instituciones de apoyo 
e incluso ciudadanía alrededor de retos concretos. Tres grandes tendencias, y al menos tres habilitadores transversales, 
marcarán ese viaje.

2.	 Ecosistemas locales como motor 
de expansión

La próxima ola no se concentrará en las capitales. 
Ciudades intermedias como Renca (Chile) o 
Maceió (Brasil) ya muestran que con visión 
política y redes de apoyo es posible lanzar retos 
GovTech con presupuestos modestos. Su éxito 
radica en articular universidades, hubs y cámaras 
empresariales alrededor de problemas tangibles 
(gestión de residuos, seguridad vial) y luego 
compartir los resultados en repositorios abiertos 
para que otros los repliquen.

3.	 Financiamiento inteligente y sostenido

Pagar pilotos y asignar fondos especializados para 
la innovación debe verse como infraestructura 
estratégica: instala capacidades aunque la solución 
concreta no escale. Esa mentalidad atrae a actores 
clave como  multilaterales, fundaciones y ángeles 
inversionistas tanto  locales como regionales que 
hoy buscan impacto medible. Hay una oportunidad 
en combinar fondos semilla con otras formas de 
financiamiento que ayuden a que las startups puedan 
seguir operando y creciendo una vez finalizada la 
prueba. Por ejemplo, en lugar de dar únicamente 
subsidios o pagos únicos, se pueden usar mecanismos 
flexibles que no exigen un reembolso inmediato, 
pero que permiten que, si la startup crece y logra 
éxito comercial, devuelva parte de esos recursos o 
los convierta en participación para los inversionistas.

1.	 De la prueba puntual al mecanismo 
estructural

Los pilotos aislados ya no bastan. La región necesita 
presupuestos recurrentes para experimentación, 
catálogos de soluciones probadas y marcos legales 
que permitan contratar startups sin miedo a 
impugnaciones. Ello exige invertir en infraestructura 
digital compartida (identidad, pagos, datos abiertos) y 
crear “bienes públicos” (plantillas de pliegos, cláusulas 
tipo, sandboxes regulatorios) que recorten la curva de 
aprendizaje de cada municipio. Así, la compra pública 
innovadora pasará de excepción a política estatal.
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4.	 Gobernanza jurídica y cambio cultural

La región ya cuenta con marcos de contratación 
que permiten adquirir innovación, sin embargo, 
estos mecanismos suelen enfocarse en soluciones 
tecnológicas de baja madurez, que deben demostrar 
ser “únicos” en el mercado. Para soluciones más 
maduras, con tracción en el mercado, los equipos 
jurídicos suelen mostrarse reticentes a utilizar estas 
metodologías para comprar, pues no son percibidas 
como innovadoras y son clasificadas más como 
proveedores tradicionales. En ese sentido, no basta 
con disponer de normas de compra pública para la 
innovación; es necesario fortalecer las capacidades 
del personal legal para que puedan aplicarlas con 
seguridad y, además, crear condiciones en las que las 
startups puedan competir en igualdad de condiciones 
(tanto técnicas como financieras), y que su experiencia 
agregue valor público a los gobiernos.

5.	 Evidencia y documentación como divisa 
de confianza

Validar hipótesis, medir retornos y publicar casos de 
éxito pasa de “buena práctica” a requisito estratégico. 
La gestión del conocimiento basado en evidencia 
facilita que un alcalde justifique presupuesto y que 
un inversor evalúe riesgo. Sin datos confiables la 
credibilidad en los procesos de experimentación 
se evapora.

6.	 Un mercado en plena aceleración y amplio 
potencial público.

La inversión de los gobiernos en tecnología podría 
duplicarse a US$1,42 billones en 2034, y según el 
World Economic Forum (2025) esto podría traducirse 
de valor público estimado en USD 9,8 billones. Esa 
expansión atraerá a grandes empresas tecnológicas, 
multilaterales e inversionistas especializados. Para 
aprovechar esta tendencia en aumento, América 
Latina debe reducir barreras estructurales como 
los procesos de compra rígidos, la baja cultura de 
innovación en lo público y la tener una visión a 
escala, es decir, reconocer que muchos desafíos 
del sector público en la región son similares y, por 
tanto, permiten que las soluciones desarrolladas 
por startups puedan escalar de forma multilatina, 
adaptándose a distintos contextos con relativa 
facilidad; movilizando el potencial de las más de  
4.600 startups GovTech emergentes en la región 
(Filet, 2019; Zapata, 2021).
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